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RESUMEN EJECUTIVO
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Desde su divulgación en 1992, el Cuadro de Mando Integral, se ha convertido en una 
herramienta cada vez más utilizada por reconocidas empresas del mundo, que han obtenido 
excelentes resultados en su ejecución, la cual se destaca como una metodología diseñada 
para implementar la estrategia de una empresa. En relación con la estrategia, debe resaltarse 
que los objetivos de las organizaciones son muy variables; por lo tanto, hoy por hoy,  es de 
suma importancia la necesidad y capacidad que deben tener las empresas para ordenar y 
dirigir las acciones a la consecución de dichos objetivos.
Bajo los criterios antes expuestos, la motivación para realizar el presente trabajo de 
tesis nace con el objetivo de que la empresa Gas Nacional Zeta S.A., realice sus actividades 
de una mejor manera, desde el punto de vista de su administración. Por lo tanto el objetivo 
de este trabajo es proponer un diseño de un Cuadro de Mando Integral, para que pueda ser 
utilizado y aplicado por la empresa en un futuro no muy lejano. El desarrollo del trabajo 
inicia  definiendo teóricamente  los aspectos  más  relevantes  que involucran al  Cuadro de 
Mando Integral de una manera clara y concisa y su relación e importancia con los aspectos 
de la empresa en estudio.  
El presente documento se conforma de cinco capítulos. En el primero, se ubica el 
tema de análisis en el contexto, se define el objetivo principal y los objetivos secundarios y 
la conceptualización teórica de la tesis. En el segundo capítulo, se obtiene el conocimiento 
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de la empresa, mediante la descripción y contextualización de la compañía y la industria en 
que opera. 
En  el  capitulo  tres,  se  presenta  una  etapa  de  análisis  de  la  empresa,  en  cuanto 
aspectos  internos,  externos  y  su  macro-ambiente,  además  del  análisis  FODA 
correspondiente. El capítulo cuatro aborda el tema principal de la tesis, que en sí mismo, es 
el  desarrollo  de  la   propuesta  del  trabajo  y  finalmente,  se  resume  las  principales 
conclusiones  de  carácter  general  y  se  presentan  recomendaciones  de  carácter  más 
específico. Los anexos y la bibliografía cierran este documento. 
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“El esfuerzo y el coraje no son suficientes, son necesarios un propósito y una dirección”.
John F. Kennedy
INTRODUCCIÓN
Gas Nacional Zeta S.A. es una empresa familiar, de origen mexicano, que prepara de 
manera rigurosa sus estados financieros mensuales, junto con sus cuadros estadísticos de 
ventas, en variedad de presentaciones e información no financiera complementaria. Desde el 
punto  de  vista  financiero,  la  compañía  cuenta  con  una  gama  adecuada  de  indicadores 
financieros,  que son revisados mensualmente y sobre esa base y el  manejo y el  control 
diario de las operaciones, se toman las decisiones gerenciales y estratégicas que llevan a la 
empresa a cumplir con sus objetivos determinados. 
En cuanto a su estrategia,  la empresa prepara y revisa con detalle los presupuestos 
trimestrales, que se  presentan a la Dirección General y a la Junta de Consejo y una vez 
conocidos,  los  reconocen,  analizan  y  valoran,  para  luego  ser  aprobados.   Con  esta 
herramienta, la Gerencia se desarrolla en ese marco de acción y explica mensualmente ante 
la Dirección, en la revisión de los estados financieros, aquellos casos en que hubo exceso o 
no uso de presupuesto en un rango mayor a un 5%, ya sea hacia arriba o hacia abajo.
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A  nivel  global,  esta  empresa  se  encuentra  dentro  de  un  Grupo  posicionado  de 
empresas  en la  industria  gasera,  a  nivel  latinoamericano,   que le  permite  desenvolverse 
adecuadamente,  ya que cuenta con todo el respaldo financiero, económico y tecnológico 
para atender sus requerimientos financieros y de  información respectiva.
Con todas las ventajas que se acotan y otras, que en el desarrollo de este trabajo se 
analizan,   es  muy  importante  para  la  empresa,  en  esta  coyuntura  global,  desarrollar  e 
implementar  otras  herramientas  de  gestión  actualizadas  y  modernas  que  le  permitan 
consolidarse rápidamente e  incorporarse a la corriente global de indicadores de desempeño, 
como es el caso del Cuadro de Mando Integral, la cual es una herramienta estratégica de 
mucha utilidad hoy por hoy en  todas las empresas, no sólo para controlar su desarrollo, sino 
para ayudar a implementar la estrategia.
 
La  innovación  de  esta  herramienta,  permitirá  desarrollar  indicadores  en  cuatro 
perspectivas  diferentes:   la  perspectiva  financiera,  que  es  el  objetivo  primario  de  las 
empresas, a la cual se le agrega la perspectiva del cliente, es decir, cómo hace para alcanzar 
esos  objetivos  financieros  trabajando con  los  clientes,   la  perspectiva  de  los  procesos  
internos, que indica cómo se deben modificar estos procesos internos para cumplir con los 
objetivos de la perspectiva del cliente, además de los propios procesos para reducir gastos  y 
la  perspectiva  de  aprendizaje, que  corresponde  a  las  habilidades  que  se  tienen  que 
desarrollar para cumplir con los objetivos de las otras perspectivas.
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El control que se tenga sobre los resultados que se van obteniendo, desde esas cuatro 
perspectivas,  hace  que  la  empresa  determine  si  la  estrategia  planteada,   realmente  está 
cumpliendo con los resultados que se esperan.  Esta labor de control de las perspectivas 
indicadas, permite enfatizar en el valor a corto y largo plazo de la empresa.
Los  criterios  y  razonamientos  que  anteriormente  se  plantean,  sin  duda  alguna 
motivan a desarrollar una   “Propuesta de diseño de un Cuadro de Mando Integral para  
Gas Nacional Zeta S.A.".
El diseño del  Cuadro de Mando Integral,  en adelante CMI puede alcanzarse por 
medio de un proceso sistemático que genere consenso y claridad sobre la forma de traducir 
la misión y la estrategia de la empresa, en objetivos, indicadores operativos y una adecuada 
propuesta  de  valor  para  el  cliente.  Asimismo,   esta  propuesta   determina   los  factores 
críticos de éxito,  que contribuirán a la creación del valor económico futuro de la empresa.
Justificación
Para  complementar  lo  indicado  en  la  introducción  y  justificar  la  “Propuesta  de  
diseño de un Cuadro de Mando Integral para Gas Nacional  Zeta S.A.",   es  importante 
mencionar que la empresa tiene 19 años de existencia. Es una empresa relativamente joven, 
que  requiere  de  actualización  y  desarrollo  con  las  mejores  herramientas  modernas 
empresariales.  Se  enfoca  a  un  sistema  de  control  de  gestión,  en  donde  el  proceso  de 
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presupuesto es crucial en el desarrollo y manejo de las actividades de la empresa, junto con 
la presentación rigurosa de estados financieros y estadísticas mensuales y sus respectivas 
comparaciones con presupuesto, evaluación y análisis de las variaciones significativas.
Por otra parte, es una empresa regulada por la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos  (ARESEP),   pero  envuelta  comercialmente  en  un  nivel  muy  competitivo. 
Asimismo,  la empresa enfrenta  una fuerte corriente de competencia desleal,  inducida y 
desarrollada principalmente por un ambiente de descontrol y carencia de un marco legal 
adecuado, por parte de las entidades gubernamentales responsables de controlar la actividad 
de la comercialización del Gas Licuado de Petróleo, entre ellas: Ministerio de Ambiente, 
Energía  y  Telecomunicaciones  (MINAET)  y  la  Autoridad  Reguladora  de  los  Servicios 
Públicos (ARESEP).
Considerando que la empresa se desempeña bajo un  estricto marco financiero de 
control y con un enfoque a corto plazo, aunado a un entorno muy regulado por los entes 
gubernamentales y enfrentada a una competencia desleal, en un ambiente muy competitivo, 
claramente  se  justifica  realizar  la  investigación  y  la  propuesta  correspondiente,  lo  cual 
servirá de base para determinar si se pasa  del  sistema actual  de control de gestión, a un 
sistema de gestión  estratégica, mediante un CMI.  
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En dicha investigación,  se llevará a cabo una evaluación de las capacidades de los 
recursos y  fortalezas, determinándose los puntos fuertes y débiles, los cuales permitirán 
desarrollar adecuadamente la  propuesta de indicadores de desempeño,  que será la base 
para consolidar la propuesta de un Cuadro de Mando Integral, acorde con las circunstancias 
administrativas internas y competitivas actuales de la empresa.
Alcances y limitaciones 
El alcance de la propuesta se delimita a la industria de G.L.P. en Costa Rica. Dada 
las  características  de  este  mercado  y  por  el  monopolio  que  ejerce  RECOPE  de  los 
hidrocarburos, el G.L.P. que distribuye Gas Nacional Zeta, lo adquiere, envasa, distribuye y 
comercializa en Costa Rica.
La investigación se desarrollará en el periodo comprendido entre marzo y agosto del 
presente año y  el análisis comprenderá los últimos dos años de operación de la empresa. 
Se espera que la propuesta estratégica sea una herramienta valiosa para la empresa, 
de  manera  que  eso  genere  una  ventaja  competitiva,  en  un  entorno económico  con una 
creciente complejidad y dinamismo.  
Por las circunstancias actuales de competencia, resulta necesario señalar que existen 
factores  que  pueden  entorpecer  el  desarrollo  del  proceso  de  investigación,  ya  que  la 
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información   es  escasa,  desactualizada  e  imprecisa  en relación  con el  estado actual  del 
mercado. 
Para efectos de este trabajo, el CMI, se considera como un medio y no como un fin 
en  si  mismo;  por  lo  tanto,   las  explicaciones  que  se  den  de  esta  herramienta,  quedan 
limitados al involucramiento que la organización haga de la misma. 
De  esa  manera,  el  CMI,  se  conceptualiza  como  una  herramienta  que  permitirá 
planificar,  controlar  y  medir  resultados  y   por  ende,   facilitar  la  toma  de  decisiones 
gerenciales. Por consiguiente, desde la perspectiva de esta investigación,  el CMI, representa 
un  facilitador de control de gestión gerencial.
Objetivo principal
Diseñar  un  Cuadro  de  Mando Integral   en  la  empresa  Gas  Nacional  Zeta  S.A., 
mediante la investigación y planteamiento de herramientas de gestión administrativa y de 
desempeño,   con  el  fin  de   mejorar  y  complementar  las  decisiones  gerenciales  en  la 
empresa, bajo un sistema de gestión estratégica. 
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Objetivos específicos.
a. Desarrollar  un  marco  conceptual  que  brinde  una  base  teórica  referente  a  la 
herramienta  estratégica  Cuadro  de  Mando  Integral,  como  modelo  de  gestión 
estratégica  y describir el mercado de Gas Licuado de Petróleo a nivel nacional, con 
el fin de relacionarlo  con el modelo de aplicación en Gas Nacional Zeta S.A.
 
b. Describir la estructura administrativa actual de la empresa, identificando su entorno 
y viabilidad para el desarrollo e implementación de nuevas estrategias de gestión y 
desarrollo gerencial.
c. Identificar y analizar indicadores de gestión, tanto de índole administrativo como 
operativo  que  permita  desarrollar  las  nuevas  estrategias  gerenciales,  en  la 
perspectiva financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.
d. Elaborar  la  propuesta  modelo  del  Cuadro de  Mando Integral  en la  empresa  Gas 
Nacional Zeta S.A., de acuerdo con los requerimientos gerenciales  y modelos de 
evaluación cuantitativa y cualitativa de la herramienta. 
e. Presentar  las  conclusiones  y  las  recomendaciones  respectivas,  producto  de  la 
investigación realizada.
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Capítulo I: Contextualización de la industria y fundamentos teóricos del CMI.
Contextualización de la industria.
Como parte del desarrollo de la propuesta, cuyo objetivo es diseñar un Cuadro de 
Mando  Integral  para  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  es  sumamente  importante,  situarse  en  la 
industria energética y específicamente, en el Gas Licuado de Petróleo (GLP), definiendo su 
origen, composición y demás características particulares de este combustible, que permita 
adentrarse en su conocimiento, con el fin de que sirva de base conceptual para identificar los 
detalles y elementos significativos, que determinarán los factores claves en el desarrollo de 
dicha propuesta.
A continuación se caracteriza el contexto de la industria y del mercado, definiendo 
una  serie  de  términos  específicos,  desde  la  naturaleza  del  Gas  Licuado  de  Petróleo,  en 
adelante GLP, hasta llegar a conceptualizarlo dentro del mercado energético nacional. 
1.1 Gas Licuado de Petróleo (GLP) 
1.1.1 Historia y antecedentes
La historia del GLP se remonta a comienzos del siglo XX., en donde la producción 
inicial de gasolina tuvo que enfrentarse al problema de que ésta se evaporaba rápidamente 
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cuando  se  almacenaba.  En  1911,  un  químico  americano,  el  doctor  Walter  Snelling, 
descubrió que el  propano y butano de la gasolina eran los causantes de la evaporación. 
Pronto desarrolló un método práctico para eliminar estos gases de la gasolina. Durante los 
años 1920 y 1930 se produjo un enorme crecimiento en el  número de aplicaciones que 
utilizaban GLP como carburante para automóviles y  para la cocina.
En  esas  épocas,  varias  empresas  consiguen  procesar  el  GLP para  envasarlo   y 
distribuirlo y para el año 1930, el GLP ya es transportado en vagones por ferrocarril, de 
igual manera se  establecen las plantas para el procesado y envasado por todos los Estados 
Unidos y en Europa. Francia fue el país que vendió el primer cilindro con GLP en el año 
1934.
Técnicamente  GLP, es la denominación aplicada a diversas mezclas de propano y 
butano que alcanzan el estado gaseoso a temperatura y presión atmosférica y que tienen la 
propiedad  de  pasar  a  estado  liquido  a  presiones  relativamente  bajas,  propiedad  que  se 
aprovecha para su almacenamiento y transporte en recipientes  a presión, llamados en el 
medio, cilindros portátiles y  tanques estacionarios.
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El GLP es inodoro, es decir no tiene olor, a la vez es incoloro,  por lo tanto y para 
efectos de seguridad,  en el proceso de su elaboración, al GLP se le añade un aditivo que le 
da olor, para que en caso de fuga, se pueda detectar y de esa manera prever cualquier tipo de 
situación riesgosa. El aditivo que genera este olor se denomina mercaptano.
1.1.2 GLP en Costa Rica.
En Costa Rica, la distribución y venta de GLP, data desde 1954, con la llegada de la 
empresa Tropical Gas Company, Inc., la cual fue dirigida desde sus inicios por el señor José 
María  Castro  (qdg).  Posteriormente,  esta  empresa  se  convierte  en  los  años  setenta  en 
Tropigas de Costa Rica S.A.
Es  importante  indicar  que  para  esa  misma  época,  en  Costa  Rica,  la  Refinadora 
Costarricense de Petróleo S.A. (RECOPE), pasa a administrar  el  monopolio a  favor del 
Estado para la  importación,  refinación y distribución al  mayoreo de petróleo crudo,  sus 
combustibles derivados, asfaltos y naftas, incluyendo en este caso el GLP.
De esta manera,  las empresas gaseras radicadas en el territorio nacional a partir de 
esa época,  diariamente deben comprar el GLP a RECOPE y mediante el uso de camiones 
cisternas trasladarse a Moín en Limón, a cargar el GLP y llevarlo de regreso a las plantas 
ubicadas en las diferentes zonas en el territorio nacional.
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Una vez que el GLP es almacenado en los tanques fijos en cada una de las plantas,  
se  procede  con  el  envasado  de  tanques  portátiles  y  llenado  de  autotanques,  para  su 
respectiva distribución a los diferentes segmentos de clientes: comerciales,  industriales y 
consumidores finales.
1.1.3  El mercado energético en Costa Rica. 
La producción de energía del país, se divide en primaria y secundaria. La energía 
primaria  se compone principalmente en el  consumo y uso de residuos vegetales,  carbón 
vegetal  y  leña  y  la  energía  secundaria,  en  donde  se  clasifica  el  GLP,  se  concentra 
principalmente en el consumo de los derivados del petróleo y la electricidad. El consumo de 
la energía secundaria prevalece muy por encima del consumo de la energía primaria.
Los sectores de mayor participación y consumo de la energía total, se representan en 
el transporte, en el sector industrial y residencial. 
El GLP, concentra su consumo en los sectores Residencial e Industria.
1.1.3.1  Sector Residencial
Es interesante señalar, que del consumo total de energía en el Sector Residencial en 
Costa Rica, la leña representa  un porcentaje de consumo muy significativo, por encima de 
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la electricidad y mucho más aún, por encima del consumo de GLP, convirtiéndose esto, en 
una gran oportunidad de crecimiento potencial  para el  GLP, tal  y como se analiza  más 
adelante con datos obtenidos del Balance de Energía para el  año 2008, de la  Dirección 
Sectorial de Energía del MINAET.
1.1.3.2  Sector Industrial
En relación con el consumo total de energía en el sector industrial, el consumo de 
GLP, es superado ampliamente por el consumo de las siguientes fuentes de energía en el 
siguiente orden: residuos vegetales, la electricidad, el fuel oil o bunker, la leña,  el coque y 
diesel, que hace que también haya un potencial de crecimiento en esta área  para el GLP, tal  
y como se demuestra más adelante, con los datos del Balance de Energía para el año 2008, 
de la Dirección Sectorial de Energía del MINAET. 
1.1.4  El mercado de GLP en Costa Rica
Costa Rica se ubica en el tercer lugar a nivel regional en el consumo de GLP “per 
cápita” con un monto de 0.25 barriles aproximadamente,  superado por Panamá con 0.38 
barriles per cápita y El Salvador con 0.30 per cápita. Además, dicho consumo representa 
entre el 9 y 10% del consumo energético total de los hogares costarricenses.
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Tal y como se analizó en el capítulo 1.1.3, la demanda del Gas Licuado de Petróleo 
(GLP) se clasifica en tres tipos: la residencial/comercial, la industrial y transporte. 
En cuanto al uso residencial y comercial, el GLP se destina principalmente para la 
cocción de los alimentos. Por su parte, el GLP en el uso industrial se orienta a hornos de 
altas temperaturas y calderas y en cuanto al uso en transporte es incipiente pero dinámico en 
los últimos años.
Se ha identificado que el  GLP tiene una creciente  aceptación,  sustituyendo otras 
como la electricidad, leña comprada, kerosene y en menor grado a la leña recolectada. En el 
uso de tipo comercial destaca aquel asociado con el sector hotelero. 
El GLP es utilizado en todos los estratos de la  sociedad. Sin embargo conforme 
aumenta el nivel de ingresos familiares, disminuye el uso absoluto de esta fuente de energía, 
siendo sustituido por la electricidad, que a nivel residencial se encuentra subsidiada. 
1.1.5  Participantes del mercado de GLP.
Los  participantes  en  el  mercado  local  de  GLP,  en  orden  alfabético,  son  los 
siguientes:  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  Gas  Tomza  de  Costa  Rica  S.A.,  Petrogas  S.A.  y 
Tropigás de Costa Rica S.A.
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Las empresas  más importantes  y consolidadas en el  mercado:  Tropigás de Costa 
Rica con 39%, y Gas Nacional Zeta con un 37%,  que representan aproximadamente el 76% 
del  mercado  nacional  y  en  donde  se  ubican  las  mayores  inversiones  nacionales  en 
almacenamiento, planta y equipo. Más recientemente dos operadores, cuyas inversiones en 
el mercado nacional resultan de baja cuantía: Gas Tomza con un 18%  y Petrogas con un 
7% del mercado. 
1.1.6  El marco legal del mercado de GLP
La operación del GLP es considerada en Costa Rica un servicio público y por lo 
tanto, se encuentra sujeta a los lineamientos de la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos (ARESEP).
Asimismo, la actividad del transporte, envasado, distribución y comercialización del 
GLP  es  por  su  naturaleza  compleja,  por  lo  que  el  Estado  costarricense  a  través  del 
MINAET, concede licencias de operación (concesión) a un grupo reducido de empresas, las 
cuales  deben  cumplir  con una  gran  cantidad  de  requisitos,  tanto  de  inversión  como de 
funcionamiento.  
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1.1.7 El entorno político del mercado de GLP
En cuanto al entorno político, se destaca en la actualidad, la falta de reglas claras por 
parte de las instituciones de gobierno que regulan la actividad del GLP, y que se agrava más 
aún,  por  la  ausencia  de  roles  y  la  presencia  de  algunos  vacíos  en  la  regulación  y 
reglamentación  por  parte  del  MINAET  y  ARESEP.  En  este  sentido  son  múltiples  las 
demandas judiciales que se han tramitado por competencia desleal. 
En  este  momento  las  entidades  regulatorias  trabajan  en  un  reglamento  para 
precisamente  normar varias de las deficiencias antes indicadas. El mismo se encuentra en 
proceso de consulta y los operadores le señalaron importantes espacios de mejora y ajuste.
1.2 Marco teórico del Cuadro de Mando Integral (CMI)
Por tratarse de una propuesta del  Cuadro de Mando Integral, en adelante CMI, se 
considera necesario definir algunos aspectos teóricos para sustentar su desarrollo y expresar 
claramente qué herramientas se deben utilizar y cómo deben comprenderse y relacionarse en 
el contexto del ambiente de negocios y del diseño de la propuesta respectiva del CMI.
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A continuación se define el modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI) y todos sus 
componentes. 
1.2.1 Kaplan y Norton.
Kaplan  y  Norton  (2001)   define  el  Cuadro  de  Mando  Integral  como:  “marco 
organizativo de un sistema de gestión estratégica” (pág. 32)
El CMI comenzó en 1990 cuando el Nolan Norton Institute patrocinó un estudio de 
un año de duración sobre  "La medición de los resultados en la empresa del futuro". Esto 
generó luego una cantidad de publicaciones en Harvard Business Review y finalmente dio 
origen a una importante bibliografía sobre este tema. 
1.2.2 Fundamentos del modelo del CMI.
El CMI es la representación en una estructura coherente, de la estrategia del negocio 
a  través  de  objetivos  claramente  encadenados  entre  sí,  medidos  con  los  indicadores  de 
desempeño,  sujetos  al  logro  de  unos  compromisos  determinados  y  respaldados  por  un 
conjunto de iniciativas o proyectos.
Hoy por  hoy el  mercado  demuestra  que no  basta  con gestionar  únicamente  con 
indicadores financieros, lo cual es un problema fundamental. Por lo tanto, la organización 
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de la  época actual  requiere  una gerencia  estratégica  de su gestión y su correspondiente 
medición  y  rendición  de  cuentas.  El  CMI nace  para  relacionar  de  manera  definitiva  la 
estrategia y su ejecución empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas. 
Los beneficios de la implantación del CMI se pueden integrar en cuatro conceptos:
a. Relacionar la estrategia con su ejecución definiendo objetivos a corto, mediano y 
largo plazo.
b. Tener una herramienta  de control que permita la toma de decisiones de manera ágil.
c. Comunicar  la  estrategia  a todos los niveles  de la  organización,  para conseguir  y 
alinear a las personas con la estrategia.
d. Tener una clara visión de las relaciones causa-efecto de la estrategia.
Para obtener los beneficios antes indicados,  el CMI utiliza un modelo basado en 
indicadores  y   objetivos  que  gira  en  torno  a  cuatro  perspectivas:  financiera,   clientes, 
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, como se aprecia en la gráfica siguiente:
Fuente:  Kaplan y Norton (2001)
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De esta forma, se define un cuadro de indicadores con objetivos en cada una de las 
perspectivas que sirven para ejecutar, comunicar y controlar la estrategia.
Asimismo,  esta  herramienta  estratégica  emplea  el  mapa  estratégico  que  es  un 
esquema de las relaciones causa-efecto de la estrategia, mediante de las cuatro perspectivas 
y que sirve para plasmar de una manera gráfica, el despliegue de la estrategia para tener una 
visión más clara para la toma de decisiones.
1.2.3 El CMI en perspectiva
El CMI parte de la visión y estrategias  de la empresa.  Luego se determinan los 
objetivos financieros requeridos para alcanzar la visión y éstos a su vez serán el resultado de 
los mecanismos y estrategias que rijan los resultados con los clientes. Los procesos internos 
se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de los clientes; con lo cual el 
CMI se convierte  en un instrumento para expresar la estrategia,  mediante una adecuada 
definición de objetivos alineados y relacionados con la misma.
Los indicadores de desempeño seleccionados con esta relación causal posibilitarán 
por lo tanto, el despliegue e implantación de la estrategia. Estos indicadores deben abordar 
todas las perspectivas de la empresa. Las perspectivas más importantes desde que se suele 
contemplar un negocio, tal y como Kaplan y Norton (2001, pág.31), son las siguientes:
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1.2.3.1   Perspectiva  financiera  (del  socio).  Persigue  aumentar  la  rentabilidad  y 
riqueza del  negocio para sus propietarios.  Los indicadores  reflejarán en qué medida la 
organización está creando valor.
1.2.3.2  Perspectiva  de  clientes. Busca  satisfacer  las  necesidades  del  cliente, 
ofreciéndole productos y servicios de calidad, de manera que se obtenga una buena imagen 
de la empresa, para que haya fidelidad del cliente.
1.2.3.3 Perspectiva de procesos internos. Se trata de analizar aquellas actividades o 
procesos  que  debe  emprender  y  alcanzar  la  organización  para  cubrir  las  proposiciones 
establecidas en  la  perspectiva  del  cliente.  Los  indicadores  medirán,  básicamente,  la 
productividad y calidad alcanzada en la empresa.
 1.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje organizacional. Para implantar cualquier cambio, 
las personas y los recursos son siempre  la clave para el éxito; por lo tanto, esta perspectiva 
se refiere a lo que se necesita cambiar o modificar, tanto de los recursos materiales como 
humanos, para conseguir los objetivos de los procesos internos, clientes y financieros.
1.2.4 Misión, visión y valores de la organización.
Dentro del engranaje del Cuadro de Mando Integral, pilares del modelo estratégico 
lo representan, la misión, la visión y los valores de la empresa. Para el Drg. Óscar Mena, la 
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misión  (2009)  “será  la  premisa  filosófica  del  ente…proporciona  el  punto  de  inicio, 
definiendo  por  que  la  organización  existe”  (pág.  159)  y  la  visión  “es  una  declaración 
concisa  que  define  los  propósitos  en  el  corto  y  largo  plazo  en  términos  atractivos 
visionarios”  (pág.160).  Cabe  destacar,  que  los  valores  son  creencias  distintivas  o 
fundamentales que una organización plantea.
1.2.5 Propuesta de valor de la organización.
Aunado  a  la  Misión,  Visión  y  Valores  de  la  empresa,  es  clave  determinar  la 
propuesta de valor de la organización, para sus clientes actuales y potenciales. 
La propuesta de valor implica todo aquello en que la empresa hace mejor o diferente 
que sus competidores, pero si dicha propuesta se hace de manera sostenible y realmente 
distinta, viene a representar el núcleo de la estrategia de la empresa. Para tal efecto, hay 
varios aspectos claves por considerar:
a. Enfocar las medidas de desempeño hacia los factores claves de éxito de la industria 
en que se compite.
b. Tener una planeación enfocada, integrada y sencilla, con tácticas coherentes.
c. Disponer  de  información  gerencial  oportuna,  eficiente,  consistente  y  de  acceso 
directo para todos los tomadores de decisiones.
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Con base en la identificación y análisis de la propuesta de valor de la empresa, se 
determinan las fuentes de las ventajas competitivas y futuras oportunidades de la empresa, 
las cuales se pueden desarrollar en cada una de las perspectivas del CMI.
Una  vez  establecida  la  estrategia  global  de  la  empresa  con  su  misión,  visión  y 
valores y determinada adecuadamente la propuesta de valor e identificadas las variables o 
ventajas competitivas por cada una de las perspectivas, se está en capacidad de establecer 
los objetivos e indicadores estratégicos correspondientes. 
1.2.6 Objetivos e indicadores estratégicos. 
1.2.6.1  Los  objetivos  estratégicos,  son  objetivos  específicos  para  el  futuro,  que  si  son 
alcanzados, logran hacer realidad la visión de la empresa, representan un puente entre la 
estrategia  y  el  plan  de  acción.  Juegan  un  papel  fundamental  y  si  se  tienen  de  manera 
individual, se enfocan a lo siguiente:
 Conseguir y mantener las ventajas competitivas
 Obtener un fuerte liderazgo en la industria
 Lograr  oportunidades  de  mercado  futuras  y  los  objetivos  estratégicos  en 
forma colectiva
 Articular el plan total de una organización para lograr la estrategia.
A continuación se describe los objetivos estratégicos de acción que componen un CMI.
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a. Objetivos financieros.
Los  objetivos  financieros  representan  los  objetivos  a  largo  plazo  de  la 
organización. Son aquellos que proporcionan rendimientos superiores basados en el 
capital invertido, de modo de satisfacer las expectativas de accionistas y/o dueños de 
la empresa.
b. Objetivos de los clientes.
En el marco de un CMI la organización debe identificar los segmentos de 
clientes y de mercado que elige para competir  y además,  las propuestas de valor 
superior que se entregarán a los segmentos seleccionados. Este análisis es clave para 
desarrollar los objetivos estratégicos de acción, sobre los clientes y segmentos de 
mercado seleccionados y que puedan comunicarse a toda la organización.
En esta perspectiva existen tres clases de atributos que pueden ser empleados 
para determinar los objetivos estratégicos los que, al ser alcanzados, permitirán que 
la empresa retenga y amplié sus negocios con los clientes seleccionados. Las tres 
clases de atributos son los siguientes:
i. Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.
ii. Relaciones con los clientes: calidad de atención y servicio.
iii. Imagen y reputación. 
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c. Objetivos de los procesos internos.
En la elaboración del CMI es recomendable formular estos objetivos después 
de haber formulado los objetivos estratégicos para las  perspectivas financiera y de 
los  clientes.  Esta  secuencia  permite  que  la  organización  pueda  centrarse  en 
determinar  cuáles  son  los  objetivos  que  contribuirán  al  cumplimiento  de  las 
expectativas  de los clientes,  así  como también de los accionistas  o dueños de la 
empresa.
Considerando que el futuro de las organizaciones, entre otras cosas se dirige 
hacia  la  flexibilidad  y  optimización  de  recursos,  mediante  el  direccionamiento 
estratégico,  la  efectividad organizacional  y la innovación continua a respuestas a 
entornos  cambiantes,  la  empresa  debe  asegurarse  que  los  objetivos  estratégicos 
establecidos, sean congruentes con los procesos internos correspondientes. 
d. Objetivos de aprendizaje y crecimiento organizacional.
La secuencia de causa-efecto presente en la lógica vertical del CMI, señala que 
la  probabilidad  de actuación superior  en el  futuro,  depende fundamentalmente  de la 
capacidad de crecimiento y aprendizaje que logre la organización, todo lo cual proviene 
de  fuentes  como:  las  habilidades  y  conocimientos  acumulados  por  el  personal,  los 
sistemas  de  información,  la  motivación  de  los  empleados,  el  empoderamiento  y 
similares.
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En consecuencia, esta perspectiva destaca la importancia que la empresa tiene 
que invertir a futuro en: personal, sistemas y procedimientos, adicional a las inversiones 
tradicionales de equipos, investigación, desarrollo de nuevos productos, con el fin de 
crear valor a los productos y servicios y alcanzar por ende, los objetivos de crecimiento 
financiero a largo plazo.
1.2.6.2  Los  indicadores  estratégicos, también  llamados  indicadores  desempeño, son 
aquellos  indicadores  utilizados  para cuantificar  como los  objetivos  estratégicos,  factores 
críticos  de éxito y acciones de una organización se están desempeñándose en lograr las 
metas establecidas.
Este  instrumento  de  control  organizacional,  debe  valorar  no  solo  los  bienes  y 
aspectos materiales que posee la empresa, sino también los aspectos intangibles como son: 
la oferta de productos y servicios de alta calidad, presencia de una fuerza laboral experta y 
motivada, desarrollo de procesos internos que sean predecibles y aporten valor al producto y 
servicio y formas de relacionarse, que permitan lograr clientes leales y satisfechos.
Es  importante,  hacer  la  pregunta  de  ¿porqué  se  mide?,  la  respuesta  será  para 
monitorear  el  progreso  e  informar,  motivar  un  comportamiento  apropiado,  establecer 
responsabilidades  e  identificar  oportunidades  de  mejoramiento,  así  como  para  asignar 
recursos. De esa manera,  los indicadores estratégicos, se convierte en un instrumento de 
gestión  estratégica,  que  proporciona  a  los  directivos,  la  batería  de  instrumentos  que 
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necesitan acerca del entorno y la organización, para verificar y controlar el recorrido de la 
organización y guiarla hacia el éxito competitivo futuro.
Es importante  acotar,  que estos  indicadores  estratégicos,  pueden complementarse 
con  los  indicadores  de  control  tradicionales  y  pueden  inducir  a  la  actuación  futura  y 
estratégica  desde  la  perspectiva  de  los  clientes,  los  procesos  internos  y  el  aprendizaje 
organizacional.
Cabe destacar,  que desde el  punto de vista del CMI, la colección de indicadores 
estratégicos  que  se  determinen,  tanto  cualitativos  como  cuantitativos,  deben  formar  un 
sistema de indicadores de gestión estratégica que constituyan un conjunto de medidas de 
actuación  vinculadas,  que  al  mismo  tiempo  sean  consistentes  y  que  mutuamente  se 
refuercen. 
Entre las características más importantes que debe contemplarse en la elaboración de 
los indicadores estratégicos se tienen siguientes:
a. Medibles.  Que  se  puedan  medir  y  que  además  exista  o  se  pueda  crear  los 
mecanismos necesarios para su cuantificación.
b. Específicos. Tiene que identificarse con una variable relevante y la represente 
fielmente y que mida un solo fenómeno a la vez.
c. Orientados a  la  acción.  Debe promover  la  acción con relación  a  los factores 
críticos de los objetivos de la organización.
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d. Prácticos.  Implica  que los  datos  puedan se obtenidos  a  tiempo  y a  un costo 
razonable, en términos de recursos humanos y financieros, comparados con la 
utilidad de la información.
e. Relevantes. Deben ser indicadores directos y que se relacionen lo más cercano al 
objetivo estratégico o el factor crítico de éxito o acción.
f. Verificables objetivamente. Debe identificarse la evidencia que demostrará los 
logros o desviaciones  obtenidos  en cada nivel  y de esa manera,  el  evaluador 
pueda llegar  a  un acuerdo o toma de decisiones  con base en dicha en dicha 
evidencia.
Entre las recomendaciones para elaborar los indicadores de gestión estratégica para 
cada perspectiva, están los siguientes:
a. Indicadores en la perspectiva financiera:
Los indicadores financieros representan la medida de cumplimiento de los 
objetivos de largo plazo de la organización, tales como: proporcionar rendimientos 
superiores basados en el capital invertido. El CMI permite especificar no sólo las 
variables que se consideran más importantes para la creación y el impulso de los 
objetivos de resultados a largo plazo, sino también identificar como se evaluará el 
éxito de la empresa a largo plazo. 
Con el  tiempo,  todos los objetivos e indicadores  de control  de las demás 
perspectivas  del  CMI,  deben  estar  vinculados  a  la  consecución  de  uno  o  más 
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objetivos  estratégicos  de  la  perspectiva  financiera.  Esta  vinculación  reconoce  de 
forma explícita que el objetivo de largo plazo de la empresa es la generación de 
rendimientos  financieros.  Consecuentemente,  todas  las  estrategias,  objetivos  de 
acción  e  indicadores  han  de  permitir  que  la  organización  alcance  sus  objetivos 
financieros.
b. Indicadores en la perspectiva del cliente: 
En el marco del CMI, las empresas identifican los segmentos de clientes y de 
mercado que han elegido para competir. Luego se identifican las propuestas de valor 
añadido que se entregarían a los segmentos seleccionados, todo lo cual se convierte 
en la clave para formular los objetivos e indicadores estratégicos.
Al final del proceso de desarrollo de indicadores de control de la estrategia 
organizacional,  se  debe  entregar  un  conjunto  de  indicadores  de  actuación,  por 
ejemplo: cuota, retención, incremento, satisfacción, rentabilidad, para los segmentos 
seleccionados.  La  selección  de  los  indicadores  concretos,  los  directivos  podrán 
alinear  la organización hacia  la entrega de una propuesta de valor superior a los 
clientes. 
Asimismo, los indicadores permitirán comunicar al personal lo que debería 
estar haciendo en sus actividades diarias para alcanzar los resultados deseados.
c. Indicadores en la perspectiva de los procesos:
40
En  el  CMI  es  normal  elaborar  los  objetivos  e  indicadores  de  gestión 
pertenecientes a la perspectiva de los procesos internos, después de haber formulado 
los objetivos e indicadores para las perspectivas financieras y de los clientes.
Esta secuencia permite que las empresas centren esos indicadores en aquellos 
aspectos que aportarán al logro de los objetivos establecidos para el segmento de 
clientes seleccionados y las expectativas de los socios y por ende, la demanda de 
actuación de los procesos internos se deriven de las expectativas de clientes externos 
concretos y de los accionistas o dueños de la empresa.
d. Indicadores en la perspectiva del aprendizaje y desarrollo organizacional:
Los  indicadores  propios  de  esta  perspectiva,  se  sustentan  en  la  idea  o  la 
premisa que para alcanzar  las  ambiciosas  metas  de los objetivos financieros,  del 
cliente  y  de  los  procesos  internos,  dependerá  de  la  capacidad  del  personal  y  la 
organización; consecuentemente, la empresa tiene que estar en capacidad de invertir 
en  personal,  sistemas  y  procesos  que  construyan  capacidades  para  el  futuro 
desempeño de la organización.
Es muy importante enfatizar que para todo objetivo estratégico, solamente 
debe  tener  un  solo  indicador  que  permita  medir  su  desempeño.  Se  advierte  que 
demasiadas  medidas,  pueden ser  peligrosas  para un sistema de  medición;  por  lo 
tanto, debe lograrse un balance.
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1.2.7 Factores críticos del éxito. 
Son habilidades, capacidades o asuntos que son críticos para el desempeño y para el 
logro de los objetivos estratégicos.  Representan aspectos indispensables para lograr cada 
objetivo estratégico.
Los factores claves de éxito, son aspectos internos que la organización controla y en 
los  que debe sobresalir,  con excelencia,  para alcanzar  el  éxito,  que puede ser  cualquier 
aspecto interno, ya sea una fortaleza o una debilidad, en la que  este último, la organización 
deberá impulsar el desarrollo del factor clave identificado.
Como ejemplos de factores claves de éxito, pueden citarse los siguientes:
a. La capacidad de conseguir satisfacción de los usuarios.
b. La capacidad para fabricar con calidad.
c. La capacidad para realizar entregas rápidas y confiables.
d. La capacidad de aprender.
e. La capacidad de innovar.
Es fundamental asegurarse, que tanto los objetivos estratégicos como los factores 
claves de éxito, sean consistentes con la lógica del CMI, es decir, que estén encadenados 
entre si y se refuercen mutuamente.
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1.2.8 El mapa estratégico. 
El mapa estratégico es una representación visual de las relaciones causa y efecto 
entre  los  componentes  de  la  estrategia  de  una  organización,  es  tan   revelador  para  los 
ejecutivos como el CMI en sí mismo. Es una herramienta para documentar y comunicar la 
ruta desde la estrategia hasta la acción y representa el eslabón entre la formulación de la 
estrategia y su ejecución.
1.2.9 CMI como modelo.
Resumiendo el  marco conceptual  del  CMI como modelo gerencial,  basado en la 
articulación de cuatro perspectivas básicas para el desempeño empresarial: la financiera, la 
del cliente, la del proceso interno y la de innovación y aprendizaje, se integra el sistema 
estratégico  de gestión que muestra  un panorama completo  de causa-efecto,  que permite 
observar las estrategias de una forma integrada y sistemática. 
Por consiguiente, de acuerdo con la definición clara de lo anterior y los componentes 
expuestos del modelo, se está en capacidad de proseguir con la descripción de la estructura 
administrativa  actual  de  la  empresa,  su  entorno  y  viabilidad  para  el  desarrollo  e 
implementación de las nuevas estrategias de gestión y desarrollo gerencial, que exige este 
tipo de modelo propuesto.
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Capítulo II: Descripción de la situación estratégica actual de Gas Nacional Zeta S.A.
En este capítulo se  describe una breve reseña historia de la compañía, el perfil de la 
empresa y la estructura administrativa, las particularidades estratégicas internas, como: la 
misión, visión y valores, el entorno y el giro y la estrategia comercial, entre otros aspectos 
importantes. 
2.1. Reseña histórica y perfil de la empresa
2.1.1  Reseña histórica. 
Gas Nacional Zeta S.A., es una empresa integrada al Grupo Zeta, que  es la firma 
líder en la distribución de gas LP en México y en América Latina. Fundado en el año 1946, 
se  ha  dedicado  por  más  de  60  años  a  la  comercialización,  almacenamiento,  envasado, 
distribución y transporte de gas LP. Actualmente el grupo está integrado por más de 80 
empresas en México y el extranjero de capital cien por ciento mexicano y genera más de 
ocho mil empleos directos y cuatro mil indirectos.
En México, tiene presencia en 17 estados y llega a más de seis millones de hogares. 
Desde  1970  incursiona  en  mercados  internacionales  como  Perú,  Guatemala,  Estados 
Unidos, Belice, Bahamas, Honduras, El Salvador, España, Costa Rica y Nicaragua. 
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En  1991,  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  incursiona  en  Costa  Rica,  para  dedicarse  al 
almacenamiento, comercialización y distribución de Gas Licuado de Petróleo (G.L.P).  
Instala su primera  planta en La Lima, Cartago y posteriormente ubica plantas en 
Limón, Siquirres, Guápiles,  Guanacaste,  Puntarenas, Ciudad Neilly,  San Carlos y con el 
apoyo de dos bodegas situadas en Palmares y Paquera, se posiciona físicamente, para dar 
servicio  a todo el territorio nacional. 
Cabe destacar, que antes de la llegada de Gas Nacional Zeta S.A. a Costa Rica, el 
único y exclusivo proveedor de GLP fue la empresa TROPIGAS de Costa Rica S.A., que 
data desde 1954. Con su llegada, se rompe el monopolio y se dinamiza el mercado de la 
industria gasera, a partir de ese año 1991, incrementándose el consumo y el mejoramiento 
en lo que a servicio de GLP se refiere, en todo el país.
2.1.2 Perfil de la empresa 
Gas Nacional  Zeta  S.A.,  se  perfila  como una empresa  privada,  pero  de  servicio 
público. Es  una  empresa  regulada  y  debe  ajustarse  a  las  obligaciones  impuestas  en  el 
contrato de concesión con el MINAET, operar bajo el principio de servicio al costo,  a que 
hace referencia la ARESEP y la obliga, mediante un contrato de compra de GLP con el 
monopolio de  RECOPE. 
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La operación de una empresa gasera,  por su naturaleza,  implica el  cumplimiento 
cabal  de una gran cantidad de leyes,  decretos,  reglamentos,  resoluciones  y de una gran 
cantidad  de  obligaciones  contenidas  en  los  permisos  de  servicio  público  y  de 
funcionamiento de plantas. En anexo No 1 se detalla una lista somera y concisa del marco 
legal que regula la actividad del GLP en Costa Rica.
Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  se  ha  visto  afectada  en  los  últimos  años,   por  varias 
situaciones  y   variables  económicas,  que  atentan  con  su  equilibrio  financiero,  que  ha 
disparado la presentación de una petitoria de precios, ante la Autoridad Reguladora de los 
Servicios  Públicos  (ARESEP),   según expediente  No ET42-2010 del  mes de marzo del 
presente año.
Entre las justificaciones que se mencionan en ese expediente, están las siguientes:
• El cambio en la metodología utilizada por ARESEP para determinar los márgenes de 
comercialización mayorista y minorista, que pasaron de ser porcentuales a absolutos 
en  colones.  Ello  constituye  una  modificación  sustancial  en  las  rentabilidades 
relativas de las distintas fases que componen la cadena del GLP.
• Variables económicas como inflación, devaluación, política salarial, tasas de interés, 
entre otras, que afectan directamente los gastos operativos.
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• Nuevas inversiones y gastos operativos para mantener la calidad y la seguridad del 
servicio  prestado,  así  como  para  cumplir  con  las  exigencias  regulatorias  que  se 
reflejan en el valor incremental del activo; tanques estacionarios, cilindros, vehículos 
de acarreo, equipos y accesorios para control de llenado y pesaje, entre otros.
• Mayor  capital  de  trabajo  para  la  compra  del  inventario  de  GLP,  en  tránsito,  en 
tanques  y  en  cilindros  en  los  puntos  de  venta,  como  resultado  de  una  mayor 
volatilidad  en  el  precio  internacional  del  petróleo  y  las  nuevas  exigencias 
regulatorias y reglamentarias.
• Mayores  presupuestos  en  distribución  ante  los  cambios  en  la  conducta  de  los 
competidores  en  el  mercado  de  gas,  inicialmente  como  respuesta  a  prácticas 
desleales  de  algunos  operadores  y  que  posteriormente  se  tornaron  permanentes. 
Ahora el ruteo a los comercios detallistas es más frecuente y la presencia de los 
denominados centros de distribución “express” mucho más difundida.
• Aumento  de  gastos  legales  para  atender  demandas  de  carácter  regulatorio  y  de 
mercado, que se han tornado permanentes ante el incremento de la intensidad de la 
rivalidad entre los distintos competidores y como resultado de una débil regulación 
por parte del Estado.
Aunado a los aspectos anteriormente indicados, en ese expediente ET42-2010, se 
describe  la falta de reglas claras por parte de las instituciones de gobierno que regulan la 
actividad  del  GLP,  que  está  convulsionando  el  mercado,  especialmente  en  cuanto  al 
intercambio de cilindros y envasado con cilindros de la competencia., la ausencia de roles y 
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la presencia de algunos vacíos en la regulación y reglamentación por parte del MINAET y 
ARESEP. En este sentido son múltiples las demandas judiciales que se han tramitado por 
competencia desleal. 
De acuerdo con la descripción del perfil,  la empresa, depende de un estricto y cabal 
cumplimiento  de  múltiples  obligaciones  con  el  Estado,  de  tal  manera,  que  cualquier 
incumplimiento, amenaza sensiblemente su actividad, lo que hace, que la organización deba 
apoyarse en bases estratégicas muy sólidas, que permita evidenciar y cumplir con dichas 
obligaciones  con  el  Estado,  sus  empleados  y  mantener  un  equilibrio  financiero  y  una 
rentabilidad razonable para sus accionistas.
En  la  siguiente  sección,  se  describe  los  aspectos  estratégicos  filosóficos  que  la 
empresa tiene trazados y que se detallan a continuación.
2.2 Aspectos filosóficos-estratégicos de la empresa. 
A continuación la descripción correspondiente de la misión, su filosofía de empresa, 
los valores y   la política de gestión ambiental.
2.2.1  Misión de la empresa.
La misión de  Gas Nacional Zeta S.A., es la siguiente:
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“Ser Líderes   en   nuestros   productos   y   servicios,   principalmente   en  la
comercialización  del  Gas L. P.,   mediante  la  satisfacción  y  seguridad  de    
nuestros clientes.
Mejorar la calidad    de   vida   de   nuestros   trabajadores   y   sus   familias, 
satisfaciendo sus necesidades materiales y espirituales.
Apoyar el crecimiento   y   desarrollo   de   la   comunidad.
Participar  en  la conservación y mejoramiento del medio ambiente.
Generar  un rendimiento económico superior  que  garantice  el  crecimiento 
continuo y que compense la inversión y confianza de nuestros accionistas.
Dirigir todos nuestros esfuerzos al logro de la Excelencia.
2.2.2  Filosofía de la empresa.
De  acuerdo  con  su  filosofía,  se  visualiza  una  empresa  siempre  moderna  y  
actualizada, con  reacciones  inmediatas  a  los  cambios  rápidos  del  mundo  moderno.  A 
continuación se transcribe la filosofía de la empresa:
 Satisfacción total a nuestros clientes internos y externos.
Para ésta empresa,  todas las personas son nuestra mejor riqueza y siempre serán 
tomadas en cuenta.  Seremos una empresa con reacciones inmediatas a los cambios 
rápidos del mundo moderno.
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Apoyar el desarrollo  de   nuestros   empleados   a  través   de  programas  de 
capacitación y sistemas educativos orientados a la mejora de sus habilidades y 
conocimientos.
Buscamos  mejorar  el  desempeño  en  nuestro  trabajo  y,  en consecuencia, 
nuestro crecimiento personal y el bienestar en cada familia.
Practicamos el Trabajo en Equipo, pues estamos convencidos que es la base del 
éxito.
Y  para  poder  cumplir  con  lo  anterior,  somos  una  empresa  donde  todos 
estamos en  constante capacitación. 
2.2.3 Valores.
La  Misión,  como  la  Filosofía  de  la  empresa  se  encuentran  soportadas  por  los 
siguientes  valores  que  influyen  dentro  del  marco  cultural  de  la  organización  y  que  se 
detallan a  continuación:
 “Honradez.
 Conduce a actuar con honor y vergüenza.  
             Responsabilidad.
Significa  responder  con habilidad. 
             Lealtad 
Personas sinceras y honestas, tienen la cualidad de guardar fidelidad, por eso sus  
acciones son rectas, fieles y veraces. 
50
            Compañerismo
Personas  que  conviven  y  comparten  entre  sí,  conservando  la  solidaridad   y  el  
respeto. 
            Entusiasmo y excelencia   
La  persona se  apasiona  en  sus  labores y actividades  y  las realiza de manera  
ferviente, eficaz y  diligente. 
 Disciplina.
Requiere práctica y dominio de sí mismo.
2.2.4  Política de Gestión Ambiental.
La empresa ha tenido un adecuado desempeño ambiental y de seguridad, lo que le ha 
permitido mantenerse certificada en ISO-14001 durante los últimos cinco años y hasta la 
actualidad.  A continuación se describe la política ambiental, la cual sirve de guía y soporte 
de su desempeño ambiental: 
Política de Gestión Ambiental
“Gas  Nacional  Zeta  S.A.  empresa  dedicada  al  almacenamiento  y  envasado  de  
G.L.P,  se  compromete  a  desarrollar  sus  actividades  en  armonía  con  el  Medio  
Ambiente, para ello se ha enfocado en:
 Programas de Mejoramiento Continuo
 La Prevención de la Contaminación Ambiental
 El Cumplimiento de la Legislación Ambiental
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 El Cumplimiento de otros requisitos suscritos
El personal de Gas Nacional Zeta S.A. se capacita y está consciente del compromiso  
y la responsabilidad que representa el  cumplimiento y seguimiento constante del  
sistema de Gestión Ambiental.
Gas  Nacional  Zeta  S.A.  mantiene  procedimientos,  programas  y  equipos  
ambientalmente  efectivos  que  fortalecen  y  dan  soporte  a  las  operaciones  en  el  
cumplimiento del Sistema de Gestión Ambiental.”
2.3  La estructura administrativa
La estructura administrativa de la empresa Gas Nacional  Zeta S. A., se detalla  a 
continuación: 
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Organigrama General
Elaborado por: Dirección de Recursos Humanos
En el Anexo No.2 se describe los organigramas y la descripción de los principales 
puestos de la organización.
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Actualmente, en la empresa se está realizando un diagnóstico de la cultura y clima laboral  
que impera en la compañía; el cual tiene como objetivo analizar la cultura organizacional y cómo 
puede influir sobre la percepción del clima laboral en sus colaboradores. Este estudio lo realiza la 
Sra. Cindy Loaiza, funcionaria de la empresa y licenciada en psicología. De la entrevista efectuada,  
se resume a continuación lo siguiente: 
“El clima laboral de Gas Nacional Zeta, S.A., se encuentra mediado por diversos  
factores  como  lo  son:  la  motivación  y  la  satisfacción  laboral,  la  comunicación,  las  
relaciones interpersonales  y el manejo de la igualdad. No es conveniente mencionar si el  
clima laboral está bien o mal; porque los factores a analizar, se encuentran en distintas  
posiciones de acuerdo a los departamentos de trabajo que tiene la organización, más bien  
es conveniente mencionar la apertura que ha tenido los colaboradores y colaboradoras,  
para  hablar  de  dichos  temas,  con  la  idea  central  de  mejorar   el  clima  laboral  de  la  
compañía”.
A  continuación  se  describe  el  giro  comercial  y  sus  respectivas  estrategias 
comerciales de la compañía.
2.4  El giro del negocio actual y su estrategia comercial.
En esta sección se describe el marco regulatorio que la empresa debe respetar, para 
que opere adecuadamente, así como el mercado y los participantes de GLP del país, además 
se hace una descripción de los otros competidores del GLP relacionados con  el mercado 
energético y  el giro y  la estratégica comercial vigente en la empresa.
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2.4.1 Marco regulatorio.
La actividad del transporte, envasado, distribución y comercialización del GLP es 
por su naturaleza compleja, por lo que el Estado costarricense a través del Ministerio de 
Ambiente,  Energía  y  Telecomunicaciones  (MINAET)  concede  licencias  de  operación, 
llámense concesión, a un grupo reducido de empresas, entre ellas a Gas Nacional Zeta S.A., 
las cuales deben cumplir con una gran cantidad de requisitos, tanto de inversión, como de 
funcionamiento,  contenidas en los permisos de servicio público y funcionamiento de las 
plantas.
La operación del GLP es considerada en Costa Rica un servicio público y por lo 
tanto, se encuentra sujeta a los lineamientos de la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos (ARESEP).
La empresa de acuerdo con la Ley de ARESEP,  No7593, en su Artículo 4, inciso c, 
debe operar y sujetarse al principio de servicio al costo. El servicio al costo significa que 
mediante la tarifa otorgada por ARESEP, el concesionario debe ser capaz de cubrir todos 
los costos en que incurre, desde el pago del GLP a RECOPE, al  contado, en donde se 
incluye  el  canon  de  regulación  y  el  transporte  del  GLP  a  las  plantas  de  envasado,  el 
envasado propiamente dicho y el costo de la distribución mayorista y minorista en todo el 
territorio nacional.
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En Costa Rica, la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. (RECOPE), administra 
el monopolio a favor del Estado para la importación, refinación y distribución al mayoreo 
de  petróleo  crudo,  sus  combustibles  derivados,  asfaltos  y  naftas.  De  tal  forma  que  la 
empresa Gas Nacional Zeta S.A., diariamente compra el GLP exclusivamente  a RECOPE y 
mediante el uso de camiones cisternas, transporta el producto desde Moín en Limón, a sus 
diferentes plantas que se ubican en las diferentes zonas mencionadas del territorio nacional.
2.4.2  Mercado de GLP en Costa Rica
La información que a continuación se detalla, se toma  del trabajo elaborado por la 
empresa ECOANALISIS, relacionado con “Petición Ordinaria de Precios para el Envasado 
y Comercialización del Gas Licuado de Petróleo (GLP) de la Empresa Gas Nacional Zeta 
S.A.,” y   que se encuentra en el expediente  No ET42-2010 de la Autoridad Reguladora de 
los Servicios Públicos ARESEP.
Costa Rica se ubica en el tercer lugar a nivel regional en el consumo de GLP “per 
cápita” con un monto de 0.25 barriles aproximadamente,  superado por Panamá con 0.38 
barriles  “per  cápita”  y  El  Salvador  con  0.30  “per  cápita”.  Además,  dicho  consumo 
representa entre el 9 y 10% del consumo energético total de los hogares costarricenses. 
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La  demanda  del  Gas  Licuado  de  Petróleo  (GLP)  se  clasifica  en  tres  tipos:  la 
residencial/comercial, la industrial y para transporte. 
En cuanto al uso residencial y comercial, el GLP se destina principalmente para la 
cocción de los alimentos. Por su parte, el GLP en el uso industrial se orienta a hornos de 
altas temperaturas y calderas que demandan de combustibles que generen poco residuos y 
en cuanto al uso en transporte es incipiente pero dinámico, sobretodo en el 2007 y 2008, 
cuando los precios del petróleo se elevaron fuertemente.
Se  ha  identificado  que  esta  fuente  energética  tiene  una  creciente  aceptación, 
sustituyendo otras como la electricidad, leña comprada, kerosene y en menor grado a la leña 
recolectada. En el uso de tipo comercial destaca aquel asociado con el sector hotelero. 
El GLP es utilizado en todos los estratos de la  sociedad. Sin embargo conforme 
aumenta el nivel de ingresos familiares, disminuye el uso absoluto de esta fuente de energía, 
siendo sustituido por la electricidad, que a nivel residencial, se encuentra subsidiada. 
En el siguiente cuadro No.1, se muestra las importaciones anuales de RECOPE, por 
los últimos cinco años,  el GLP ha representado cerca del 6.5% de la totalidad de compras al 
exterior de hidrocarburos que hace esta entidad.
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Cuadro No.1
Importación de Hidrocarburos por barriles
Total GLP % GLP
2005 15,674,767 1,074,008 6.9
2006 17,373,367 1,133,519 6.5
2007 18,336,990 1,244,640 6.8
2008 19,021,073 1,016,178 5.3
2009* 14,655,067 983,371 6.7
Fuente: Dirección Sectorial de Energía (2009).
*Cifra a fecha más reciente.
En los últimos dos años las importaciones han decrecido debido en buena parte a la 
menor  demanda  que  ha  surgido  producto  de  la  crisis  económica  y  financiera  que  está 
impactando al país. 
2.4.3  Participantes del mercado. 
Los  participantes  en  el  mercado  local  de  GLP,  en  orden  alfabético,  son  los 
siguientes:
Gas Nacional Zeta S.A.
Gas TOMZA de Costa Rica S.A.
Petrogas S.A.
RECOPE
Tropigás de Costa Rica
Otros competidores
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Dichas  empresas  concesionarias  participan  con  grandes  asimetrías.  Las  dos  más 
importantes y consolidadas: Tropigás de Costa Rica con 39%, y Gas Nacional Zeta con un 
37%,  representan aproximadamente el 76% del mercado nacional y en donde se ubican las 
mayores inversiones nacionales en almacenamiento, planta y equipo. Más recientemente dos 
operadores, cuyas inversiones en el mercado nacional resultan de baja cuantía: Gas Tomza y 
Petrogas  que, junto con RECOPE, se reparten el resto del  mercado nacional de GLP. 
La existencia de nuevos operadores como: Tomza y Petrogas, con asimetrías tan 
disímiles y a falta de reglas claras convulsionan al mercado, especialmente en cuanto al 
intercambio de cilindros y envasado con cilindros de la competencia. Ello se agrava más 
aún,  por  la  ausencia  de  roles  y  la  presencia  de  algunos  vacíos  en  la  regulación  y 
reglamentación  por  parte  del  MINAET  y  ARESEP.  En  este  sentido  son  múltiples  las 
demandas judiciales que se han tramitado por competencia desleal. 
En  este  momento  las  entidades  regulatorias  trabajan  en  un  reglamento  para 
precisamente  normar varias de las deficiencias antes indicadas. El mismo se encuentra en 
proceso de consulta y los operadores le señalaron importantes espacios de mejora y ajuste.
Un factor muy inconveniente en este mercado, es la competencia directa que efectúa 
RECOPE en el mercado del GLP, ya que además de ser el suplidor monopolístico, también 
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realiza ventas directas a los consumidores finales, cayendo en una competencia directa con 
sus clientes que son las gaseras, que por ley deben comprarle exclusivamente a RECOPE.
Otros competidores.
Con base en el Balance Energético Nacional del año 2008, emitido por la Dirección 
Sectorial de Energía del MINAET, en el mercado energético del país, existen  otras fuentes 
de energía que compiten directa  e indirectamente con el GLP , principalmente en el sector 
residencial y sector industrial.  
En lo que compete al sector residencial o doméstico,  del consumo total de energía, 
la  fuente  de más peso fue la  leña  que representó un 52% del  consumo,  seguida por la 
electricidad con un 42% y el GLP con un 6%, el kerosene y el carbón vegetal presentaron 
consumos muy bajos. Considerando solo energía comercial,  sin leña, la fuente de mayor 
peso fue la electricidad que representó el 86% del consumo, seguido del GLP con un 13%.
En cuanto al sector industrial, del consumo total de energía, la fuente de mayor peso 
son los residuos vegetales que representan el 34%, sigue la electricidad 17%, el fuel oil o 
bunker 14%, la leña 12%, coque 9%, diesel 8%, GLP 5% y otros 1%.
En relación con el mercado energético del país, cabe destacar, que el 22 de abril del 
2010, se llevó a cabo el segundo Congreso Nacional de Energía, promovido por la Cámara 
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de Industrias y en la presentación que realizó Gas Nacional Zeta S.A., por medio de su Jefe 
de Proyectos, se aludió al consumo de GLP en comparación con otras fuentes de energía y 
en el cierre de su exposición,  señaló textualmente lo siguiente:
Conclusiones:
• Por lo antes expuesto se concluye que el uso de gas LP para el sector residencial,  
puede significar  un ahorro importante para la  economía doméstica estimado en  
25%.
• Las diferentes aplicaciones en el sector industrial brindan también la posibilidad de  
reducir  costos  operativos  al  no  tener  que  invertir  más  en  mantenimiento,  
infraestructura  y otros, pudiendo proyectar economías en el rango de 40% al 60%  
dependiendo de la aplicación.
• En el sector de transporte las economías pueden alcanzar hasta el 40% del monto  
total  invertido  en  combustible  entre  otras  bondades  del  uso  de  gas  LP  para  
carburación vehicular.
• Desde la perspectiva “País”, si bien es cierto los ejemplos presentados son casos  
particulares,  la  suma  de  todas  estas  posibilidades  de  ahorro  a  nivel  nacional  
significan una importante opción por considerar desde el punto de vista económico  
y ambiental, ya que permitiría la reducción de la factura petrolera y mejoramiento  
del ambiente, metas alcanzables a corto y mediano plazo   
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Recomendaciones:
• Dar a conocer a los sectores consumidores de combustibles del país, la opción del  
uso del  gas  LP como fuente   de  energía,  mediante  charlas  coordinadas  con la  
Cámara de Industria, MINAET, Cámara Hotelera Nacional y entidades similares,  
con el fin de llegar a todos los sectores que utilizan energía primaria y secundaria.
• Proponer la realización de estudios formales de impacto en la economía nacional y  
sectorial  que aplique,  por el  uso del  gas  LP como una opción o alternativa,  la  
utilización de combustibles tradicionales 
• Establecer la estructura o figura para incentivar o promover políticas de cambio, o  
conversión de equipos para que utilicen combustibles más eficientes y amigables  
con el ambiente, en pos de la mejora económica y en concordancia con el Plan  
Ambiental Nacional 
• Promover el  intercambio  de experiencias  entre  consumidores  de energéticos,  en  
donde se exponga de forma objetiva el uso y aplicaciones particulares del gas LP  
como una vía más para aliviar la demanda y consumo de otras fuentes de energía.”
Estas conclusiones y recomendaciones, servirán para analizarlas en un capítulo posterior.
2.4.4  Giro comercial.
El siguiente cuadro muestra gráficamente el giro comercial de una empresa gasera en Costa 
Rica:
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Cuadro No.2
Giro comercial de  una empresa gasera en Costa Rica.
Elaborado por ARESEP. 
En  ella  se  observa  en  resumen  lo  siguiente:  a  RECOPE  como  proveedor 
monopolístico y a su vez competidor, ya que provee GLP directamente al usuario industrial 
y de transporte, se observa que mediante el uso de cisternas, se transporta el GLP a la planta 
y  ahí se envasa en cilindros y se carga en camiones cilindreros, pero también se carga los 
camiones graneleros,  los cuales salen diariamente a distribuir a los usuarios industriales, 
comerciales y usuario domestico. 
Se observa que el elemento transporte es un aspecto sumamente importante en el 
proceso logístico para llevar a los diferentes usuarios y consumidores de GLP.
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El giro comercial de Gas Nacional Zeta S.A., se enfoca en tres áreas: venta de GLP 
en  cilindros  portátiles,   a  granel  y  a  domicilio  o  express.  Esas  áreas  cuentan  con  las 
siguientes unidades y  áreas de apoyo: unidad de apoyo de servicio al cliente,  unidad de 
apoyo de servicio técnico y de proyectos, unidad de apoyo de custodia, área de operaciones 
e informática (TIC).
2.4.5  Estrategia comercial.
En entrevista  con el  Gerente de Mercadeo y Ventas  de la  compañía,  describe la 
estrategia comercial de la siguiente manera:
2.4.5.1 Productos
El proveedor del GLP es único, RECOPE, por lo tanto, el producto que distribuyen 
las empresas gaseras es el  mismo.  Gas Nacional Zeta S.A.,  desarrolla  y comercializa el 
GLP,  diferenciándose de sus competidores, con la entrega directa del producto, de manera 
programada,  bajo  un  sistema  de   ruteo  a  la  mayor  cantidad  de  agencias,  pulperías, 
distribuidores y consumidores finales, tanto a domestico o residencial como consumidores 
comerciales  e  industriales;  agregando  valor  con  una  alta  dosis   de   servicio  técnico  y 
atención personalizada al cliente.
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2.4.5.2 Precio
Los precios del GLP en Costa Rica, están regulados en los diferentes canales de 
distribución,  a  saber:  precio  planta  o  envasador,  precio  agencia  o  pulpería  y  precio  al 
consumidor  final.  Sobre  cada  una  de  esas  bases,  la  ARESEP,  autoriza  un  descuento 
máximo de un 13%. Eso permite que la empresa, por ejemplo,  pueda vender a clientes con 
volúmenes de ventas altos con precios inferiores a los precios máximos establecidos por ley, 
lo cual genera de cierta forma competitividad en el sector.
2.4.5.3 Promoción y distribución
La  distribución  del  producto,  se  realiza  casi  en  un  100%,  utilizando  recursos 
humanos y equipo vehicular propio, llegando a todo el territorio nacional, tanto en venta de 
GLP en tanques  portátiles,  como en la  venta de GLP a granel  en tanques  estacionarios 
instalados en los clientes. 
La distribución por medio de mayoristas, es principalmente para la distribución del 
GLP en tanques portátiles y representa un 3% de la venta total.
2.4.5.4 Publicidad
La empresa  no es dada a invertir  en grandes campañas  publicitarias  televisión  y 
radio, pero aun así, los clientes identifican el producto  de la compañía, mediante los afiches 
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y rótulos luminosos colocados en los puntos de ventas y mediante el volanteo y perifoneo 
frecuente,  se mantiene el contacto con el cliente. 
2.5  Gas Nacional Zeta S.A. en perspectivas.
Tomando como base la información suministrada por la compañía, a continuación se 
describe lo existente y recopilado de cada uno de los cuatro pilares en que descansa el CMI, 
para luego analizarlos en un capítulo posterior. 
 2.5.1 Perspectiva financiera (del socio). Bajo esta perspectiva se persigue aumentar 
la rentabilidad y riqueza del  negocio para sus propietarios. Los indicadores reflejarán en 
qué medida la organización está creando valor.
En relación con esta perspectiva,  el  Contador General de la empresa,  describe el 
sistema contable de la empresa de la siguiente manera: la empresa cuenta con un sistema 
Exactus  para  registrar  sus  transacciones  contables  y  uno  denominado  IRE  que  registra 
diariamente las liquidaciones de ventas y que interactúa con el sistema de Exactus. A su vez 
el  sistema de Exactus  cuenta con diferentes  módulos  interrelacionados para registrar  las 
transacciones contables y  financieras de la compañía y que se detallan a continuación:
 Control bancario. En este módulo se registran todas las transacciones bancarias
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 Cuentas por cobrar. Registra todas las transacciones relacionadas con los clientes, 
pagos, ventas al crédito, inclusiones de nuevos clientes, modificación de plazos y 
montos.
 Cuentas por pagar. En este módulo se registran todas aquellas compras hechas a 
proveedores  de bienes y servicios,  efectuadas  al  crédito  y se emiten los cheques 
respectivos.
 Compras. En este módulo se generan las órdenes de compra y se separan las partidas 
de presupuesto autorizado.
 Activos fijos. en este módulo se establece el control de los activos relacionados con 
su costo, vida útil, ubicación y se genera mensualmente los gastos por depreciación.
 Control  de  nómina.  registra  todo  lo  relacionado  con  el  personal  activo  de  la 
compañía,  como,  aumentos  de  salario,  traslados,  despidos;  genera  la  planilla 
quincenal  y  los   archivos  para  efectuar  depósitos  en  cuentas  bancarias  de  los 
empleados.
 Personal.
 Contabilidad  general.  En  este  módulo  se  registran  manualmente  asientos  como 
amortizaciones  a  cuentas  de  gastos  prepagados  (seguros,  patentes  comerciales, 
uniformes, derechos de circulación de los vehículos) y algunos asientos de ajuste 
derivados de análisis de cuentas.
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Dado que las  transacciones  son diarias  así  también  la  contabilidad  se  encuentra 
actualizada  sobre  esa  misma  base.  En  todos  los  módulos  detallados  arriba  se  generan 
asientos  de  diario  automáticos  que  afectan  tanto  los  auxiliares  de  bancos  en  control 
bancario, de empleados en nómina (histórico de salarios pagados, generación de aguinaldo 
anuales y pago de cesantía cada dos años) de clientes en cuentas por cobrar, de proveedores 
en cuentas por pagar, de activos en activos fijos, como, todos los mayores contables. Todos 
los  auxiliares  son  cuadrados,  mensualmente,  versus  las  respectivas  cuentas  del  mayor 
contable.  Los  asientos  son  trasladados  del  diario  al  mayor  aplicándolos  en  el  sistema 
Exactus para ir actualizando los archivos históricos de las cuentas respectivas.
Mensualmente se generan en el sistema de Exactus la balanza de comprobación, se 
analizan los saldos para determinar si corresponden a los esperados después de registradas 
las transacciones mensuales provenientes de todos los módulos en operación. También se 
actualizan los tipos de cambio para determinar las diferencias establecidas por conversión 
de moneda. 
Por medio de macros se generan archivos de gastos detallados por centro de centro 
de costos que identifican los departamentos que incurrieron en gastos, así como, por cuenta 
y sub-cuenta de gastos que determinan el tipo de gasto incurrido.
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Además  también  se  generan  los  Estados  Financieros  del  mes  que  constan 
básicamente de detalles de gastos mensuales y acumulados por centro de costos y cuenta y 
sub-cuenta de gastos, en colones y dólares, el balance de situación que detalla los saldos del 
mes actual y el anterior y el estado de resultados del mes y el acumulado del período fiscal.
El  siguiente  paso  es  confeccionar  el  paquete  de  reportes,  mensual,  que  es 
determinado previamente por nuestra Casa Matriz y que se denomina “cuadernillo”,  que 
consta de reportes, entre otros:
 Estados  de  resultados  en  colones  y  dólares  determinando  costos  por  galones  y 
toneladas vendidas, esto por línea de venta.
 Detalles de antigüedad de saldos de la cartera de cuentas por cobrar.
 Detalle de otros ingresos y gastos
 Detalle de gastos por cuenta y sub cuenta vs presupuestos
 Movimiento de cobranza
 Movimiento de bancos
 Detalle de inventarios 
 Unidades en funcionamiento
 Detalle de gastos de cuentas específicas ya establecidas.
 Cuadros estadísticos de ventas en litros de GLP
El cuadernillo debe estar concluido durante los primeros cinco días posteriores al 
mes en que se está efectuando el cierre contable. El departamento de contabilidad realiza 
una revisión y análisis, detallados de los registros efectuados durante el mes. Luego se envía 
al Gerente General quien efectúa revisión de los reportes y hace comentarios acerca de sus 
inquietudes con respecto de los datos determinados.
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Posteriormente de acuerdo con un calendario previamente establecido, se procede a 
realizar una presentación mensual al Director Corporativo y a la Contralora Corporativa, por 
parte del Gerente General y del Contador General de la compañía     
En esta presentación se analizan conjuntamente las cifras establecidas para el mes y 
son aprobadas o se solicitan los ajustes respectivos, para así contar con la aprobación del 
Director Corporativo.
El período fiscal se extiende desde el 01 de enero hasta el 31 de diciembre de cada 
año. Anualmente se realiza el cierre de archivos, que es un proceso automático en el sistema 
de Exactus, previa confección de los respaldos respectivos antes y después del cierre anual.
En  relación  con  el  proceso  de  presupuesto,   el  Contador  General  describe  lo  
siguiente:
Se confecciona  sobre  una  base  trimestral,  con el  objetivo  de  tener  un  adecuado 
control de los gastos que se efectúan diariamente, que son requeridos para la operación de la 
compañía. Las premisas para el manejo y control presupuestario son las siguientes: 
 No se pueden efectuar gastos que no cuenten con una partida presupuestaria.
 No se pueden posponer gastos de un mes a otro.
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Con  lo  anterior,  se  busca  que  los  gastos  en  que  se  incurre,  estén  debidamente 
autorizados y que la programación en que se determinaron los gastos se cumpla.
En  este  proceso  se  involucran  todos  los  departamentos  de  la  compañía,  con  el 
objetivo  que razonablemente  proyecten  los  gastos  correspondientes  durante  ese periodo, 
contempla  fundamentalmente  una  proyección  de  ventas  y  de  gastos  mensualmente.  La 
Contraloría corporativa envía a contabilidad previamente, variables como: tipo de cambio, 
costo de los combustibles y días hábiles por mes.
Como  parte  del  proceso  de  elaboración  del  presupuesto,  el  departamento  de 
Contabilidad envía formatos a cada uno de los departamentos, en los que se proyectan los 
gastos, indicando fechas de cumplimiento y montos. Estos formatos una vez confeccionados 
son reenviados a contabilidad, para que proceda con la revisión de la razonabilidad de las 
proyecciones, con base en la tendencia real, posibilidad de incurrir en la erogación y cuantía 
de lo proyectado.
Hay cuentas que son propias de cada departamento y de su uso exclusivo pero, otras 
son  de  uso  común,  como,  papelería  y  útiles,  materiales  de  seguridad  y  otros.  El 
departamento  contable  consolida el  presupuesto por  cuenta  y departamento  en Excel  en 
hojas  electrónicas  diseñadas  por  la  casa  matriz  y  estándar  para  todas  las  empresas  del 
Grupo, actualizando el tipo de cambio y verificando versus la tendencia real, todos aquellos 
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gastos considerados como fijos, teniendo en cuenta las posibles diferencias de cambio por 
sus fluctuaciones versus el colón.
Seguidamente la Gerencia General de la compañía procede a revisar y autorizar el 
presupuesto, solicitando los cambios que considere necesarios y devuelve a contabilidad 
para su corrección.
Una  vez  realizadas  las  actualizaciones  determinadas  por  la  Gerencia  se  hace 
exposición a la Dirección de la compañía para su aprobación y que el presupuesto quede 
vigente, oficialmente autorizado.
Luego  la  Contraloría  corporativa  envía  los  gastos  corporativos  de  auditoría, 
tesorería,  proveeduría,  vigilancia,  cómputo  y  otros;  estos  datos  son  actualizados  en  el 
presupuesto  del  punto  anterior  y  enviado  electrónicamente  a  la  Contraloría  para  que 
imprima y solicite la autorización de la Dirección General.
Contabilidad recibe archivo autorizado y procede a actualizar el módulo de control 
de presupuesto en Exactus. 
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En relación con la determinación de los precios del GLP, Gas Nacional Zeta S.A., 
sigue lo  que dispone el  marco regulatorio  y a  la  metodología  actual  para el  cálculo  de 
precios, que para tal efecto tiene diseñado la ARESEP y que se explica a continuación.
Para el ajuste de precios, se utiliza una ecuación como mecanismo de cálculo, la cual 
descompone el precio por litro del envasador en tres componentes principales, los costos 
totales  tarifarios  de  brindar  el  servicio,  la  rentabilidad  sobre  el  activo  invertido  por  la 
empresa en la actividad de GLP y los impuestos, excluyendo el impuesto sobre la renta. 
La ecuación es la siguiente:
P e      =    (    CT       +           I        +   (  r  *   A   )   )   /    N;
P e      =    ( CT / N )  +    ( I  /  N )  +      r  *    (A  /  N );
P e      =           ct        +          i         +      r  *  a
En donde:
P e   =   Precio al Envasador por litro
CT   =   Costos totales tarifarios 
ct   =   costos totales tarifarios por litro
I       =   Impuestos excepto renta
i       =   Impuestos excepto renta por litro
r       =    Tasa  promedio  de  Rentabilidad  para  el  activo  invertido  (costo  de 
oportunidad)
A      =   Activos sujetos a rentabilidad o base tarifaria
a      =   Activos sujetos a rentabilidad o base tarifaria por litro
N   =   Litros de GLP vendidos por la empresa
73
Bajo  esta  temática  planteada,  la  empresa  espera  un  12.87%  de  rentabilidad  en 
colones sobre la inversión,  de acuerdo con la solicitud de incremento de precios que se 
discutió el jueves 20 de mayo de 2010, en las instalaciones ARESEP, según expediente No 
ET42-2010.
2.5.2 Perspectiva de clientes. Esta perspectiva busca satisfacer las necesidades del cliente, 
ofreciéndole productos y servicios de calidad, de manera que se consiga una buena imagen 
de la empresa, para que haya fidelidad del cliente. 
La continuidad de servicio con seguridad, bajo una frecuencia y un sistema de ruteo 
programado,  para no esperar que el  cliente  llame,  manifiesta  el  Gerente de Mercadeo y 
Ventas, es un claro objetivo de la compañía; a continuación se describe, cómo se lleva a 
cabo la estrategia comercial planteada: 
En cuanto a las ventas de GLP en cilindros portátiles,  se realiza en cilindros  de las 
siguientes capacidades:
Cilindro       8,598 lts   o de 10 libras, común de uso doméstico                    
Cilindro     17,195 lts   o de 20 libras, común de uso doméstico                     
Cilindro     21,495 lts   o de 25 libras, común de uso doméstico
Cilindro     34,392 lts   o de  40 libras, común de uso industrial, para montacargas.
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Cilindro     85,981  lts    o  de  100  libras  común  de  uso  comercial  para  hoteles-
restaurantes.
Normalmente  son envases de hierro y una pequeña parte  de de aluminio  y para 
identificarlos en el mercado, son pintados de color blanco y con un logotipo Zeta de color 
Azul. 
Para llevar el producto a los clientes se utilizan los siguientes canales de 
distribución:
a. Reparto directo a agencias, pulperías, supermercados, almacenes y consumidor final.
b. A expendios y de éstos a consumidor final
c. A bodegas y de éstas a agencias y consumidor final.
d. A mayoristas y de éstos al consumidor final.
Las rutas de servicio al cliente tienen las siguientes características:
a. Se planifican con visitas programadas semanal, quincenal y en algunos casos 
mensualmente, con base en el consumo del lugar.
b. Se lleva para cada ruta un libro de ruta, que es el control estadístico manual del 
vendedor, que mide el rendimiento de los activos en el punto de venta y determina la 
ubicación geográfica del cliente.
c. Se definen  en función de dos  aspectos importantes: la ubicación geográfica de los 
puntos de venta y las posibilidades de consumo del lugar.
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Lo anterior se complementa con una base de datos de clientes que está consignada 
en el área de informática, en la cual se registra y controla las ventas diarias individuales por 
cliente y con base en los informes que se emiten periódicamente, se mide la eficiencia de la 
rotación de ventas de GLP por cliente en los cilindros portátiles. 
El inventario diario de GLP que lleva cada camión a su ruta se planifica en función 
del segmento que va a visitar ese día, con el objetivo de lograr el mejor aprovechamiento 
del producto, proyectando que no regresen cilindros llenos a la planta. 
Por otra parte, se trabaja con cuotas mensuales por ruta, las cuales se determinan en 
función  de: las  posibilidades  de  colocación  de  ventas  del  segmento  por  atender  y  el 
comportamiento  estadístico  que  ha  venido  teniendo  la  ruta  en  función  de  los  meses 
anteriores y actividades del mercado por celebrarse.
El sistema de pago para los vendedores se fundamenta en un salario base, más una 
comisión sobre sus ventas con el objeto de que sus ingresos dependan del esfuerzo que él 
mismo  ejerza  en  el  cumplimiento  de  sus  rutas.   Por  el  cumplimiento  de  sus  objetivos 
alcanzados en el mes y su eficiencia de trabajo, se le otorga un premio como motivación a 
su esfuerzo. Con ello se incentiva un adecuado servicio a los clientes.
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 En cuanto a las ventas de GLP  a granel, la distribución en este canal, se dirige 
principalmente hacia los siguientes sectores: sector industrial, comercial con un enfoque a la 
hotelería y al sector gubernamental, principalmente al sector hospitalario y al ICE. En el 
sector de carburación la empresa es líder en la venta de GLP y es la única empresa gasera 
que atiende a las granjas avícolas de engorde  y ponedoras, en todo el territorio nacional.
La  empresa  cuenta  con  rutas  debidamente  planificadas  con  visitas  semanales, 
quincenales y  mensuales  definidas, para atender las necesidades de los clientes en todo el 
país, para tal efecto, la empresa cuenta con una flota de equipo granelero que concentra su 
servicio principalmente en la gran área metropolitana (GAM) y alrededores y se desplaza 
para la zona sur y el Atlántico. La zona norte, Guanacaste y pacífico central y sur, cuentan 
con unidades graneleras en esas zonas para el servicio de los clientes.
Se presta el servicio  a los clientes con tanques estacionarios que van  desde 50 
galones hasta 18 mil galones, concentrándose la mayor cantidad de tanques en capacidades 
de  80  a  1000  galones.  A  los  clientes,  dependiendo  de  sus  requerimientos  y  de  varios 
aspectos técnicos , se le ofrece tanques estacionarios de capacidades de: 50 galones, de 80 
galones, de 120 galones, de 130 galones, de 250 galones, de 500 galones, de 1000 galones, 
de 3750 galones, de 6000 galones, de 10000 galones, de 12000 galones y tanques de 18000 
galones.
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Las  características  de  las  rutas  en  este  canal  tienen  las  mismas  características 
descritas anteriormente para el canal de venta de GLP en cilindros.
El sistema de apoyo estadístico en informática controla la venta en cada visita que se 
le  hace  al  cliente  y  mide  la  rotación  del  tanque,  de  tal  forma  que  se  determina  con 
razonabilidad la rentabilidad del activo instalado en cada lugar.
También el vendedor trabaja para cumplir una cuota mensual que se proyecta con 
base en el segmento que atiende y en función al antecedente estadístico que la misma ha 
logrado, tomando en cuenta también una serie de factores de mercado.
Se maneja un sistema de incentivos con los vendedores, que van desde el económico 
hasta aquellos que promueven la unión de grupo y el trato individualizado y participativo 
para con cada uno de ellos. El ingreso del vendedor se programa con base en un salario,  una 
comisión sobre las ventas logradas en el mes y un premio, sí él mismo logra sobre pasar la 
cifra de 80.000 galones mensuales de venta. El elemento humano, se considera como uno de 
los mejores activos de la empresa, por lo que se busca la estabilidad con todo el personal, 
para  que  haya  un  mejor  aprovechamiento  de  la  experiencia  y  consecuentemente,  se 
transforme en un mejor servicio para los clientes.
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En cuanto a las ventas de GLP mediante el Servicio Express o domicilio, tiene como 
objetivo  básico brindar un servicio comunal al cliente, directamente en su domicilio y de 
esa manera, se busca minimizar la prostitución de precios en el mercado por parte de la 
competencia.
Se ubican locales en comunidades determinadas que por su concentración urbana y 
su posibilidad de colocación de ventas, justifica la inversión de alquilar un local para dar 
este servicio comunal  al cliente en su domicilio.
Se contrata a un franquiciado con el objetivo de darle la oportunidad básica de que 
desarrolle un negocio familiar para su beneficio y el de la compañía, asignando un territorio 
exclusivo para  su actividad de venta a domicilio de GLP.
Se proyecta un mínimo de ventas mensual, que permita que el negocio sea rentable 
para ambas partes. Asimismo, se implementa todos los tópicos de inducción, entrenamiento 
y apoyo, para que el franquiciado se prepare y cumpla con los objetivos de satisfacción a los 
clientes.
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Como parte del apoyo al franquiciado, la compañía cuenta con un “call center”, que 
utiliza  un  software,  en  el  que  se  maneja  una base  de  datos  que registra  y  controla  los 
clientes,  además  de  que  mide  la  eficiencia  de  los  franquiciados  y  sirve  como  una 
herramienta clave para la promoción y el desarrollo de las ventas a domicilio. 
La empresa cuenta con un equipo de promotores y un programa de trabajo semanal, 
enfocado  a  apoyar  al  franquiciado,  en  el  cumplimiento  de  la  confección  de  encuestas, 
seguimiento  de  la  agenda  de  clientes  y  actualización  diaria  de  los  archivos  de  clientes 
permanentes.
2.5.3 Perspectiva de procesos internos. Esta perspectiva analiza aquellas actividades 
o procesos que debe emprender y alcanzar la organización para satisfacer las necesidades 
del  cliente  establecidas en  la  perspectiva  del  cliente.   A  continuación  se  describe  las 
unidades de apoyo a las áreas de ventas de GLP.
Se cuenta con una unidad de apoyo de servicio al cliente, conformado por un grupo 
de oficiales, que reciben y atienden las llamadas que ingresan a la Compañía; el oficial le da 
solución indistintamente de los canales de distribución que corresponde. Por consiguiente, 
este  equipo de  trabajo  se  encuentra  organizado  para  dar  seguimiento  a  los  vendedores, 
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evaluando la calidad de servicio que presta el vendedor  al cliente, mediante los cortes de 
rutas o llamadas directamente a los clientes.
El  área  de  apoyo  técnico  y  de  proyectos, cumple  con  una  función  de  vital 
importancia dentro de la Empresa pues su gestión da un valor agregado a la venta simple de 
GLP. Se encuentra conformado por un equipo de ingenieros y cuadrillas de Instaladores 
Técnicos,  que  se  planifican  y  coordinan  semanalmente,  con  base  en  las  necesidades  y 
requerimientos  de los clientes y que  al final de la semana, una vez ejecutado los trabajos, 
se mide su eficiencia en función de los trabajos realizados respectivamente.
El área de apoyo de custodia,  se relaciona con el control de los activos con que 
cuenta la compañía en el mercado como son cilindros, tanques estacionarios e instalaciones 
que en calidad de préstamos se le han facilitado al cliente para su operación. Mediante un 
contrato  se  documenta  estos  préstamos,  los  cuales  son custodiados y periódicamente  se 
inspecciona en el campo para corroborar su existencia.
El área de operaciones,  representa como un centro motor de la empresa, ya que 
sobre esa ella descansa el proceso del control y manejo de la flotilla, el mantenimiento y la 
operación de las plantas, que incluye la descarga de cisternas y posteriormente,  el llenado 
81
de  tanques  portátiles  y  equipos  graneleros  para  sus  respectivas  distribuciones  a  los 
consumidores. 
En relación con la flotilla, ese proceso implica, mantener el equipo de transporte 
operando adecuada  y  oportunamente  y a  costos  eficientes.  Por  otra  parte,  la  unidad de 
flotilla cumple con una serie de labores claves administrativas, que permiten la circulación 
adecuada de las unidades de transporte, entre ellas están las siguientes:
a. Pagar  de  manera  puntual  los  derechos  de  circulación,  revisiones  de  placas  y 
mantener actualizados el pago de los seguros de las unidades.  
b. Cumplir con el traslado oportuno y en buenas condiciones mecánicas a las unidades 
a la revisión técnica vehicular.
c. Efectuar ante los entes estatales, como MINAET, COSEVI, Pesos y Dimensiones y 
RITEVE, los trámites requeridos para que las unidades obtengas los permisos de 
circulación correspondientes.
d. Mantener los controles operativos de llantas, filtros y cambios de aceite, de tal forma 
que se hagan los cambios en el momento oportuno. En el caso de las llantas, llevar 
registros adecuados para hacer los reencauches correspondientes.
e. Medir diariamente la eficiencia versus el presupuesto asignado.
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En relación con la operación de plantas, se controla que se mantenga adecuados 
inventarios de GLP en cada una de ellas; además se coordina la logística en los procesos de 
carga y descarga y llenado de cilindros y autotanques. 
Informática  (TIC),  cuida  que  exista  una  operación  confiable,  en  el  área 
administrativa  y  contable  y  mantiene  una  adecuada  base  de  datos,  con  un  paquete  de 
reportes  prediseñados  y diseñados a  gusto del  usuario,  que  permite  controlar  y  estar  al 
pendiente del mercado y de los clientes.  
2.5.4  Perspectiva de aprendizaje organizacional. 
Esta perspectiva se refiere a lo que se necesita cambiar o modificar,  tanto de los 
recursos materiales como humanos, para conseguir los objetivos de los procesos internos, 
clientes y financieros.
En  la  organización  de  la  empresa,  se  determina  la  existencia  de  una  unidad 
administrativa de RHA y otra unidad operativa de RHO, que cumplen objetivos distintos en 
el manejo de personal, además de que en el ámbito corporativo, se cuenta con el apoyo de 
un Directora de Recursos Humanos (RH), que se mantiene alerta en el manejo, desempeño, 
trato y consideración de los recursos humanos.
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Desde el punto de vista administrativo, RHA cumple una función de seguimiento y 
control administrativo de los recursos humanos, en el que se verifica que el personal cumpla 
a cabalidad con las horas de trabajo que le deben dedicar a sus tareas. Desde el punto de 
vista de capacitación, , las jefaturas de cada una de las áreas informan a RHA sobre sus 
necesidades  de  capacitación  para  que  se  actúe  de  manera  ágil  y  profesional  en  la 
planificación y puesta en marcha de las capacitaciones; de igual manera luego de que la 
capacitación  se  concluye,  se  verifica  el  conocimiento  adquirido  y  se  evalúa  la  acción 
laboral, la cual debería ser más profesional y de calidad, de esta manera RHA cumple con la 
tarea de coordinar y de dar seguimiento al producto de la capacitación. 
Las  capacitaciones  van dirigidas  y  alineadas  de  acuerdo con los  objetivos  de  la 
Gerencia General y de acuerdo con el servicio que se le debe brindar al cliente, expresa la 
Directora de RH.  La presentación de estas capacitaciones se mantiene archivada y se recoge la 
firma del personal que las ha recibido.
Desde  el  punto  de  vista  operativo,  la  unidad  de  RHO,  cumple  la  función  de 
contratación de personal, para esto mantiene una base de candidatos para las diferente áreas 
y puestos, siguiendo el proceso determinado para tal efecto; se da una apertura de necesidad 
de personal, se recluta, se seleccionan los candidatos según el perfil solicitado, se investigan 
los  antecedentes de los mismos, se les cita para una entrevista previa con RHO, se solicitan 
referencias de los empleos anteriores, si es un chofer por ejemplo, se investiga las colisiones 
o multas de tránsito y se le realiza una prueba de manejo y así en coordinación con el área 
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solicitante;  posteriormente,  se  lleva  a  cabo  el  proceso  de  contratación,  que  continúa 
incluyendo los datos del ingresado en la nómina del Sistema de Exactus y asegurándolo por 
riesgos  profesionales.  Seguidamente  se  confecciona  un  programa  de  inducción,  el  cual 
debidamente firmado se archiva en el  expediente del contratado.   Además vigila  que el 
comportamiento  y el  desempeño de los recursos  humanos cumpla   con su cometido  de 
acuerdo con el objetivo y las funciones del puesto respectivo por medio de una herramienta 
de evaluación, en donde el jefe califica su desempeño e informa a RHO. Esta unidad cumple 
una función mediadora entre las partes; jefe y subordinado, con el propósito de subsanar 
cualquier tipo de malos entendidos que afecten la operación normal del desempeño de las 
tareas correspondientes. 
RHO colabora  con  las  jefaturas  en  cuanto  a  los  problemas  o  conflictos  que  se 
presentan con el personal a su cargo y aporta soluciones con el visto bueno y autorización 
de  la Gerencia General. Apoya en la entrega de los uniformes y artículos de seguridad del 
personal operativo y mantiene una vigilancia estricta de que sean debidamente utilizados 
por los colaboradores.
Una  vez  descrita  y  caracterizada  la  empresa  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  en  sus 
diferentes factores, se encuentra en capacidad para entrar al capítulo III, que va a permitir el 
análisis  de  dichos   aspectos,   para  determinar  aquellos  relevantes  y   que  inciden en  el 
desempeño de la organización, desde el punto administrativo, operativo y de su entorno.
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Capítulo III.  Análisis estratégico del Mercado de GLP en Gas Nacional Zeta S.A
3.1. Justificación de la investigación.
El objetivo principal de este capítulo es recopilar y analizar información que sirva 
como base para elaborar una propuesta de  diseño de un Cuadro de Mando Integral para Gas 
Nacional Zeta S.A. En el capítulo II se describe los principales factores que caracterizan a la 
empresa;  en  este  capítulo,  se  analiza  los  aspectos  más  importantes  que  inciden  en  su 
desempeño  actualmente,  para lograr  una mejor  comprensión de las condiciones  en que 
opera, desde el punto de vista administrativo y operativo.
Para tal efecto, se inicia el trabajo con un análisis interno, en donde se evalúa el 
ambiente organizacional, siguiendo las perspectivas que plantea el CMI, a saber: financiera, 
clientes, procesos internos y personal.
Posteriormente, se procede a efectuar un análisis de mercado basado en tres ejes:
a. Análisis  del entorno general,  que incluye  el  examen de los factores  económicos, 
demográficos, socioculturales, políticos-legales, tecnología y medio ambiente.
b. Análisis  del  entorno especifico,  para  lo  cual  se  utiliza  el  Modelo de  Fuerzas  de 
Michael Porter, de tal manera, que se analiza las amenazas y barreras existentes para 
los competidores potenciales, se escudriña la rivalidad e intensidad de la industria 
del  GLP  en  nuestro  país,  se  analiza  el  grado  de  poder  de  negociación  de  los 
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consumidores, asimismo, se examina el poder que tiene RECOPE como proveedor 
monopolista del GLP y se revisa el efecto que conlleva en la industria, los productos 
sustitutos y complementarios. 
c. Análisis  de  las  fuerzas  internas  con base  en  la  información  recopilada,  tanto  de 
fortalezas  y  debilidades  y  la  identificación  de  fuerzas  externas,  como  son 
oportunidades  y  amenazas,  que  enfrenta  la  empresa  en  cuanto  al  transporte, 
envasado y comercialización de GLP en Costa Rica, que permitirá determinar un 
balance adecuado de información, para el diseño de la propuesta del CMI para Gas 
Nacional Zeta S.A. 
3.2 Marco metodológico.
De acuerdo con el marco de la investigación,  este trabajo  recoge y analiza datos e 
información sobre la industria del Gas Licuado Petróleo en Costa Rica y su contexto se 
enfoca  en la empresa Gas Nacional Zeta S.A., con el propósito de hacer una propuesta de 
diseño de un CMI a dicha empresa. 
Por  la  naturaleza  y  objetivos  de  la  investigación,  se  requiere  emplear  diversos 
enfoques y técnicas, tanto cualitativas como cuantitativas; se considera que este enfoque es 
mixto.  Hernández,  Fernández  y  Baptista  (2006),  “el  enfoque  mixto  es  un  proceso  que 
recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una 
serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema”. (pág.755)  
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Para  el  desarrollo  de  la  investigación  se  contó  con  la  colaboración  de  los 
funcionarios  de  la  empresa,  distribuidos  en  diferentes  áreas:  administrativos,  ventas  y 
operaciones, así como asesores y personas relacionadas con la empresa. En cuanto a las 
fuentes de información, se utilizan libros de texto, direcciones vía internet, revistas y otros 
documentos  que  hagan  referencia  al  tema. Además  se  realizó  visitas  a  las  principales 
organizaciones del sector energético y regulatorio del país, a abogados de la empresa,  con 
el  fin  de  tener  un  panorama  del  mercado  de  G.L.P.,  conocer  su  comportamiento,  sus 
principales tendencias y su situación actual.  
Considerando la estructura y dinámica del CMI, se emplea el método de análisis de 
contenido y se elaboraron una serie de preguntas dirigidas a los diferentes involucrados y 
mediante  entrevistas  semiestructuradas,  que  permite  en  conjunto  con  los  entrevistados, 
introducir  preguntas adicionales para precisar conceptos y de esa manera obtener mayor 
información sobre los temas deseados.  Para tal efecto, se aplicaron cuestionarios dirigidos a 
directores,  gerentes, clientes,  abogados y empleados,  relacionados por los elementos que 
considera el CMI en cada perspectiva, además de la información que para tal efecto, provea 
la Misión y la Filosofía de la compañía. 
En cuanto a las técnicas de recolección de datos, se utilizan fuentes primarias, las 
cuales  brindan  la  información  directa,  como  las  encuestas,  experiencias  personales  y 
mediante el contacto con personas conocedoras del tema. El uso de las fuentes secundarias, 
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son fundamentales  en el  desarrollo  de esta  investigación,  como encuestas  demográficas, 
investigaciones y estudios energéticos del MINAET e información sobre el tema que emite 
la ARESEP y RECOPE. 
3.3 Análisis interno.
3.3.1 Aspectos financieros. 
Desde el punto de vista financiero, la empresa se analiza de la siguiente manera:
a. Sistema de información contable. Cuenta con adecuados procedimientos contables y 
captura de información, que hace que se elabore estados financieros y un paquete de 
información  estadística  sustentable  oportunamente  y  que  permite  a  la 
Administración  de  la  empresa  evaluar  mes  a  mes  la  situación  financiera  de  la 
empresa, dando énfasis en los siguientes tópicos:
i. Reducción de costos  
ii. Control de los volúmenes de las ventas
iii. Análisis del flujo de caja, mediante el control de la cartera de cuentas 
por cobrar.
iv. Comparación  de  la  ganancia  de  operación  (GoP)  acorde  a  las 
expectativas de la Casa Matriz.
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Aún y cuando los tópicos están adecuadamente fundamentados, los mismos se basan 
en  una  gestión  tradicional  de  control,  que  no  permite  ampliar  la  evaluación  de  dichos 
tópicos, mediante indicadores de gestión y desempeño, previamente establecidos y que de 
ello resulte una evaluación de dicha gestión a la luz  de las diferentes expectativas que se 
basa el CMI.
b. Márgenes  de  utilidad.   La  empresa  para  que  opere  normalmente,  requiere  de 
márgenes de utilidad adecuados y solamente mediante las petitorias de precios ante 
el ente regulador, en este caso la Autoridad Reguladoras de los Servicios Públicos, 
ARESEP,  dichos márgenes de utilidad pueden ser ajustados. En esta investigación, 
la  empresa  se  encuentra  con  desajuste  importante  en  su  margen  de  utilidad,  no 
cubriendo  los  gastos  de operación   y  por  ese  efecto,  generando pérdidas  en  los 
resultados de la empresa, de los meses de este año 2010. 
La causa de ese desajuste en los márgenes de utilidad, es producto de que la última 
petitoria de precios que ha hecho la industria del GLP, fue en el año 2006, habiendo 
un rezago de más de tres años en la actualización de los márgenes de utilidad en el 
envasado para la industria gasera.
Por  lo  tanto,  dada  la  situación  planteada,  es  fundamental  que  la  Administración 
prepare una petitoria anual tal y como la Ley  lo permite. Es importante no desaprovechar 
dicha oportunidad y de esa manera, desde el punto financiero, se mantiene a la empresa con 
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una operación normal y con los márgenes debidamente actualizados acorde con los costos 
vigentes.
3.3.2  Perspectiva  de  clientes. Con  base  en  la  información  descrita  en  el  capítulo 
anterior, se analiza los siguientes factores, que inciden en la perspectiva de clientes: 
a.  En la  Filosofía  y  la  Misión de la  empresa,  convergen varios  elementos  directos  que 
impulsan al personal hacia  los clientes y que se detallan a continuación:
           En torno a esta perspectiva, cabe destacar que La Filosofía de la compañía, describe 
lo siguiente: “Satisfacción total a nuestros clientes internos y externos.” 
            
          En entrevistas con ejecutivos de la Administración y Recursos Humanos, se analiza  
en esa filosofía, un enfoque amplio al elemento satisfacción, que no solo corresponde a los 
clientes externos, sino también a la satisfacción del cliente interno, lo cual determina, que si 
se tiene satisfechos y en adecuadas condiciones de operación a los clientes internos dentro 
de la organización, se tendrá con relativa certeza satisfechos a los clientes externos.
          Y en lo relativo a la Misión describe: “Ser Líderes   en   nuestros   productos   y  
servicios,    principalmente    en  la   comercialización  del   Gas L.  P.,    mediante  la  
satisfacción  y  seguridad  de nuestros clientes”.  Sobre el particular, se analiza elementos 
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importantes  que  impulsan  al  recurso humano  a  fomentar  dentro  del  talento  humano  un 
espíritu competitivo en el mercado del GLP, mediante la prestación excelente y adecuada 
del servicio,  con un elemento clave que se destaca en este tipo de  industria,  que es la 
seguridad.
              De acuerdo con la investigación realizada, hay desconocimiento relativo de estos 
enunciados entre el personal de ventas y por lo tanto, se debe incentivar y preparar a ese 
personal sobre las bondades explicadas en la Filosofía y la Misión de la empresa sobre la 
materia,  de  tal  forma  que   se  vaya  alineando  con  dichos  enunciados  y  de  esa  manera 
converja con un excelente servicio al cliente, tanto interno como externo. 
               
b. En la actualidad,  la  certificación ISO14001, que ostenta la empresa desde los últimos 
cinco años, desde la perspectiva de clientes, es un factor estratégico, para acercarse a todos 
aquellos clientes que se identifican y aprecian el  esfuerzo y compromiso de proveedores 
con el medio ambiente y mejoramiento continuo. 
Sobre el particular, de acuerdo con entrevistas a los funcionarios de INTECO y de 
Mercadeo, este modelo se encuentra en una etapa tal, que debe proyectarse aún más, fuera 
de las fronteras de las instalaciones de la  empresa; con ello se fortalecería el sistema y se 
mejora definitivamente las relaciones con los entes gubernamentales que tienen a cargo la 
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supervisión  del  ambiente  como el  SETENA y el  MINAET, además  que genera  efectos 
estratégicos positivos desde el punto de vista mercadológico con los clientes. Tal situación 
posiciona a la empresa de manera diferente, brillante y positivamente estratégica ante los 
clientes.
c. Con base en diálogos con los abogados de la compañía y analizando en conjunto el 
marco  regulatorio  vigente,   se  determina  la  ausencia  de  roles  y  la  presencia  de 
algunos  vacíos  en  la  regulación  y  reglamentación  por  parte  del  MINAET  y 
ARESEP, lo cual, se refleja en las múltiples demandas judiciales que la compañía ha 
tramitado por competencia desleal, ante sus competidores. Lo anterior, convulsiona 
el mercado nacional de GLP, en especial en cuanto al intercambio de cilindros y 
envasado  con  cilindros  propiedad  de  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  los  cuales  son 
utilizados y llenados de manera dudosa por parte de la competencia. Desde el punto 
de vista de la perspectiva de clientes, tal situación, confunde a los clientes y deja en 
total desventaja y deterioro de imagen de la compañía, además de generar un riesgo 
en  la  seguridad  del  usuario,  por  no  recibir  por  parte  de  los  competidores  el 
mantenimiento necesario en los cilindros.
Considerando las  condiciones  competitivas  en esta  industria  del  GLP,  el  aspecto 
legal se convierte un elemento estratégico para que la empresa opere normalmente y no se 
94
vea aun más debilitada en sus objetivos comerciales, producto de acciones desleales de sus 
competidores. 
En  entrevistas  con  el  asesor  legal  de  la  empresa,  para  lograr  el  éxito  en  estas 
instancias, principalmente ante la ARESEP  y MINAET, se requiere que el área legal, se 
fortalezca  con la  inclusión de profesionales  en investigaciones  privadas,  con objeto que 
determinen  de  acuerdo  con  sus  procedimientos,  evidencia  completa  y  objetiva,  del  uso 
inadecuado de los cilindros de la empresa por sus competidores y de esa manera, no deje 
duda ante los entes reguladores.
Asimismo,  se  requiere  que  la  Administración  insista  ante  los  jerarcas  de  las 
instituciones  públicas  reguladoras,  con  la  suficiente  prueba  que  se  tiene  y  solicite  que 
intervenga directamente en el mercado de GLP; en lo que a ARESEP respecta, inducir a que 
ejecute los  preceptos  que anuncia  en su misión,  en cuanto  a que los  servicios  públicos 
regulados se presten en condiciones óptimas de acceso, costo, calidad y variedad. 
d. RECOPE, representa una situación especial en el mercado de GLP, dado que cumple 
doble función, de proveedor monopolístico y competidor a la vez, principalmente en 
el mercado de granel y enfocado a clientes de alto consumo; asimismo, en su plan 
estratégico  vigente,  se  encuentra  en  un  “estudio  para  evaluar  la  posibilidad  de  
efectuar  el  envasado y distribución a granel  en cilindros (GLP)”,  para competir 
eventualmente en el mercado doméstico, a partir del año 2011. 
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Estas  situaciones  planteadas,  requiere  que  la  compañía  desarrolle  estrategias 
importantes en beneficio de sus clientes, que hagan y representen un valor agregado y que 
permita mitigar dicha competencia “sui-generis”. 
Dado lo anterior y considerando que el GLP es el mismo producto que suministra 
RECOPE para toda la industria gasera del país, es muy importante preparar y capacitar con 
altos estándares de calidad y orientación de servicio al personal técnico, de tal forma que se 
mantenga consistente y supere las expectativas actuales que ofrece la compañía, en cuanto a 
la asesoría especializada y el servicio técnico personalizado, para el desarrollo de proyectos 
que requieren del uso de  GLP.
Asimismo,  es importante  que se gestione un acercamiento con los personeros de 
RECOPE,  para  que  se  analice  el  mercado  del  GLP  y  sus  condiciones,  se  revise  las 
potencialidades  de  cada  participante   y  con  ello,  pueda  lograrse  adecuados  acuerdos 
comerciales que beneficien a ambas partes, desde sus diferentes expectativas de servicio.   
e. Analizando los datos y la información del Balance Energético de 2008, elaborado 
por la Dirección Sectorial de Energía, del MINAET, y en amplias entrevistas con el 
Jefe de Proyectos de la empresa, es evidente el enorme potencial que tiene el GLP 
para crecer, comparativamente con las otras fuentes de energía, en donde el GLP, en 
el mercado nacional, representa porcentajes de consumo relativamente muy bajos. 
Promover y fomentar entre los consumidores de otras energías, la cultura hacia el 
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uso  y   las  bondades  energéticas  y  el  ahorro  de  costos  que  general  el  GLP  es 
relevante,  para romper con las barreras de temor y desidia, detectadas  hacia este 
producto.   
De acuerdo con lo planteado en este punto, se puede deducir que la empresa 
se encuentra  relativamente ante la presencia de un eminente océano azul, el  cual 
según W.Chan Kim/Reende Mauborgne (pag.4) lo define: “espacios de mercado no 
aprovechados y por la creación de demanda y oportunidades para un crecimiento  
altamente rentables.”
Es importante que la Administración de la empresa se aboque a estudiar y 
crear una estrategia especial para escudriñar nuevos nichos de mercado, en donde el 
GLP  pueda  convertirse  en  una  solución  viable  e  idónea  para  la  industria 
costarricense, principalmente.
A continuación se analiza los dos sectores, en que la empresa tiene segmentada casi 
la totalidad de sus ventas de GLP:  sector residencial y sector industrial.
Sector Residencial.
El consumo total de energía en el Sector Residencial durante 2008 fue de 28926 TJ, 
distribuido por fuentes y zonas según se muestra en el cuadro No.3.
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Cuadro No. 3
Costa Rica: Consumo Final de Energía del Sector Residencial
Según Fuente y  Zona
Año 2008
Fuente  Urbano TJ Rural TJ Total TJ
Leña 3227 11660 14887
Energía Eléctrica 7912 4132 12044
Gas Licuado de Petróleo 946 917 1863
Kerosene 18 63 81
Carbón Vegetal 44 7 51
Total 12147 16779 28926
Fuente: Dirección Sectorial de Energía
                                                              
Puede observarse que el  consumo de la  leña  se concentra  en la  zona  rural  y  el 
consumo de electricidad se concentra en su mayor totalidad en la zona urbana y el GLP se 
mantiene parejo en ambas zonas, pero su consumo es bajo en relación con la leña  y la 
electricidad, independientemente de las zonas.
En el gráfico No.1, se aprecia que la fuente de más peso fue la leña que representó 
un 52% del consumo,  seguida por la electricidad con un 42% y el  GLP con un 6%, el 
kerosene  y  el  carbón  vegetal  presentaron  consumos  muy  bajos.  Considerando  sólo  la 
energía comercial, sin la leña, la fuente de mayor peso fue la electricidad que representó el 
86% del consumo, seguido del GLP con un 13%.
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Gráfico No.1
Estructura del consumo final de energía del sector residencial por fuente.
Año 2008
Fuente: Dirección Sectorial de Energía
En entrevista con el ingeniero a cargo de Ingeniería y Desarrollo de Proyectos de la 
empresa, éste manifiesta,  que el uso de GLP para el sector residencial, puede significar un 
ahorro importante para la economía doméstica estimado en 25%., otro factor relevante y de 
atractivo para los potenciales consumidores del GLP.
Sector industrial.
El consumo total de energía en el sector industrial durante 2008 fue de 39782 TJ, 
distribuido por fuentes, según se muestra en el cuadro No.2. 
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Cuadro No. 4
Consumo final de energía del sector industrial, según fuente.
Año 2008
Residuos vegetales           13507
Fuel oil 5483
Electricidad 6884
Leña 4839
Diesel oil 3355
GLP 2109
Coque 3411
Otros   194
Total          39782
Fuente: Dirección Sectorial de Energía
La fuente de mayor peso son los residuos vegetales que representan el 34%, sigue la 
electricidad 17%, el fuel oil 14%, la leña 12%, coque 9%, diesel 8%, GLP 5% y otros 1%, 
según se muestra en el gráfico No.2, que se indica a continuación:
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Gráfico No. 2
Estructura del consumo final de energía del sector industrial por fuente.
Año 2008
Fuente: Dirección Sectorial de Energía
Adicionalmente, el ingeniero manifiesta al respecto, que el GLP es una fuente de 
energía económica, de alta capacidad calorífica y es muy amigable con el medio ambiente, 
en contraposición de dichas fuentes de energía, las cuales son más caras relativamente y su 
uso afecta de manera sensible el ambiente, lo cual hace,  que el GLP pueda competir y 
crecer. 
Asimismo,  agrega  el  ingeniero,  el  uso  del  GLP  en  la  industria,  reduce  costos 
operativos al no tener que invertir más en mantenimiento,  infraestructura  y otros, pudiendo 
proyectar economías en el rango de 40% al 60% dependiendo de la aplicación.
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f. De la revisión y análisis de los registros de la atención a los clientes en los canales 
de distribución cilindros y granel, se presentan oportunidades de mejora, que deben 
considerarse y que se detallan a continuación:
 Los registros  de  control  de  ventas  estadístico  que  lleva  el  vendedor,  en 
varios  casos,  requiere  actualización  y  seguimiento  en  cuanto  al 
cumplimiento  del  servicio  ofrecido  a  los  clientes  que  se  atienden 
diariamente  en  las  rutas  respectivas,   por  sus  superiores.  Dicha 
desactualización puede causar atraso o falta de entrega del producto, lo cual 
evidentemente va en detrimento de la filosofía y misión de la empresa.
 Por otra parte, debe explotarse de manera inteligente e incrementarse el uso 
de  la  tecnología  ERP  de  Exactus,   herramienta  tecnológica  clave  del 
conocimiento de los clientes y por ende, del seguimiento y del éxito del 
servicio. 
                 Fundamentalmente, se requiere a lo externo una supervisión continua a su equipo 
de vendedores y a lo interno una mayor capacitación al personal de mercadeo y ventas, para 
mejorar el uso inteligente de la tecnología existente, de tal manera,  que este conocimiento 
se aplique y se vea reflejado y complementado en el trabajo de campo, con sus vendedores y 
clientes.
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En entrevista realizada a la Jefatura de Custodia, encargada de hacer las encuestas de 
satisfacción del cliente,  se confirma las apreciaciones indicadas  y que se resume en un 
informe elaborado al respecto, producto de sus encuestas realizadas en este semestre 2010, 
del cual se extracta lo siguiente: 
…”según lo solicitado y en conversaciones con los oficiales de campo de Custodia y  
mi  percepción sobre las fallas que se tienen en el servicio, se mencionan:
Situaciones encontradas
 El cliente quiere la respuesta a la pregunta, ¿Porqué no les pasan?.
 Existe un factor de tiempo versus atención a clientes por parte del vendedor,  la  
queja más común es...  pasó muy rápido, se fue y no me atendió.
 El cliente llama a la empresa para solicitar el servicio y desea saber el día en el que  
le  van  a  pasar,  el  cliente  se  molesta  mucho cuándo  no le  pasan el  día  que  le  
indicaron, se siente engañado.
 La mayor cantidad de quejas  que hemos notado no proceden tanto del  área de  
cilindros, sino de granel, parece que un cliente que cuenta con cilindros y no es  
atendido busca otro medio, a diferencia de granel  ya que el cliente depende de un  
solo medio o llega a tomar la decisión de cambiar de proveedor.
 En mi percepción, existe una falla en los controles internos en cuanto a la logística  
de  rutas,  llevar  un  control  más  exhaustivo  en  cuanto  a  la  ruta  diaria  de  los  
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vendedores (clientes visitados por día), para verificar el cumplimiento de ruta, de  
ésta manera se minimiza las llamadas de clientes para solicitar servicio.”
g. Mediante  las  ventas  de  GLP  bajo  el  sistema  de  Centros  Express, la  empresa 
introdujo una innovación con la modalidad de entrega a domicilio, como un servicio 
comunal de beneficio al cliente, sin costo alguno. 
Este  modelo  de  venta,  es  uno  de  los  proyectos  estrella  de  la  empresa  que  se 
encuentra  en  la  etapa  de  introducción,  que  requiere  principalmente,  una  excelente 
promoción y que la distribución del producto sea adecuada y oportuna, para asegurar que 
los clientes tomen conciencia de que el nuevo producto está disponible y que el servicio 
ofrecido  cumple  con sus  expectativas  innovadoras;  en concordancia  con la  Gerencia  de 
Mercadeo y Ventas, si se requiere ampliar y crecer en puntos de venta en la Gran Área 
Metropolitana  (GAM),  para  aprovechar  el  potencial  existente  en  esta  vasta  zona 
demográfica y así ofrecer más facilidades al consumidor en la adquisición del producto.
 3.3.3  Perspectiva  de  procesos  internos. A  continuación  se  hace  un  análisis  de  los 
diferentes procesos para operar que posee la compañía. 
a. El área de apoyo de servicio al cliente, cuenta con apenas tres meses de conformada 
y tiene como propósito principal, brindar un servicio integral, desde el momento que 
se  recibe  la  llamada  del  cliente;  pero  de  acuerdo  con  el  análisis  efectuado,  la 
104
observación  a  las  gestiones  realizadas  y  en  concordancia  con  los  criterios  de  la 
jefatura a cargo, la unidad debe enfocarse a  ofrecer mayor claridad e intensidad en 
el  servicio  y  transmitir  suficiente  seguridad  al  cliente,  por  lo  tanto,  se  requiere 
capacitar aún más a sus integrantes para lograr el propósito indicado.
b. El área de apoyo técnico y de proyectos, de acuerdo con la investigación realizada, 
tiene una baja rotación de personal y el conocimiento adquirido por sus integrantes 
es abundante y muy valioso, lo cual la hace un factor estratégico de éxito, dentro del 
engranaje organizacional de la empresa. Por lo tanto, es importante, incrementar la 
capacitación y desarrollo profesional de sus integrantes, aspecto que fortalece aún 
más esta área y de esa manera, con sostenibilidad se mantiene un excelente valor 
agregado para los clientes actuales y potenciales de la empresa.
c. El área de apoyo de custodia, organiza tareas de trabajo con los oficiales de campo, 
para que verifiquen y actualicen constantemente la información de los clientes que 
tienen en custodia los activos de la compañía, principalmente, cilindros portátiles y 
tanques  estacionarios.   Este  proceso  contribuye  a  mantener  una  base  de  datos 
actualizada.  Desde  el  punto  de  vista  estratégico,  se  requiere  que  dicha  unidad 
termine de afinar los detalles de la base de datos actual y se actualice completa y 
adecuadamente los contratos de clientes,  lo cual es clave y factor de éxito,  dentro 
del engranaje de servicio que ofrece la empresa.
d. El área de operaciones, se analiza de la siguiente manera:
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El control y manejo de la flotilla. 
En  relación  con  la  flotilla, ese  proceso  implica,  mantener  el  equipo  de 
transporte operando adecuada y oportunamente y a costos eficientes. 
De  acuerdo con un pronunciamiento de la Sala IV, emitido recientemente, 
los vehículos de transporte de combustibles, con una antigüedad mayor a diez años 
no deben circular; pero de acuerdo con la situación del país en materia de transporte 
de combustibles, se mantienen serias expectativas, de que aparezcan los mecanismos 
necesarios y los acuerdos con el MINAET, para ampliar sobre diez años el uso de 
dichas flotas. Se analiza y se concuerda con el Jefe de Operaciones de la empresa, 
que  aun  cuando  la  empresa  mantiene  las  unidades  en  buen  estado  y  con  un 
mantenimiento constante, se tienen unidades con antigüedad mayor a diez años, que 
es importante evaluar por parte de la empresa su sustitución, independientemente, 
que  esta  disposición  sea  modificada  para  ampliar  los  años  de  servicio  de  las 
unidades a favor de los transportistas, ya que la actualización de la flotilla, generaría 
ahorros de mantenimiento y mejoras en el desplazamiento y distribución del GLP.
La operación de las plantas.
De acuerdo con entrevista efectuada al jefe de operaciones, manifiesta que es 
muy importante identificar personal con cualidades especiales técnicas en la materia 
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de GLP, para desarrollarlo, con el propósito de prepararlo y adherirlo a la Jefatura 
actual de operaciones y así hacer un traslape planificado y armonioso en el momento 
adecuado que permita que dicha área no se vea afectada, por la especialidad que 
implica sus funciones.  
En  otro  orden,  dado  el  uso  evidente  de  los  cilindros  que  hace  los 
competidores de forma desleal,  se observa que la  operación de las plantas se ve 
afectada por la insuficiente cantidad de cilindros que se mantiene en los andenes de 
las plantas,  para suplir la carga requerida de los camiones. Por lo tanto, la empresa 
debe irremediablemente generar un proceso más disciplinado de comunicación al 
actual,  con  las  empresas  competidoras,  para  que  se  mejore  la  periodicidad  y  la 
cantidad de los intercambios y por ende, resulte en una cantidad mayor al actual de 
cilindros intercambiados con las empresas competidoras, lo cual viene a mejorar la 
operación en ese campo. 
Cabe destacar, que actualmente, los asesores legales se encuentran en 
audiencias ante ARESEP y MINAET,  tratando específicamente este tema de 
competencia desleal, en el uso de cilindros ajenos y esperan mitigar esta mala 
práctica a mediano plazo.
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e. En relación con las TIC,  en lo que corresponde al tratamiento y la transmisión de 
datos, su operación se agrupa en tres procesos importantes dentro de la compañía: 
informática, Internet y telecomunicaciones.
Sobre  el  particular,  analizando  los  resultados  de  la  encuesta,  se  identifica  lo 
siguiente:
 La empresa cuenta con una base de datos de clientes, administrado por ERP 
Exactus.  La empresa actualmente se encuentra en proceso de traslado a la 
tecnología de Microsoft Dynamics, la cual se tiene prevista para octubre del 
presente año.
 Por ahora, Exactus es la plataforma que más utiliza la empresa, junto con 
todos los reportes estadísticos, los correos electrónicos tanto interno como 
externo e  Internet  para hacer  los  reportes  de  la  CCSS,  INS y para  hacer 
consultas  del  estado  de  cuenta  de  los  bancos  y  sistemas  de  consumo  de 
combustible, entre otros.
 El grado de uso de la tecnología es alto en la compañía, pero debe mejorarse 
y  hacer  un  refuerzo  a  nivel  de  paquetes  de  office  y  de  seguridad  de 
informática. 
 La compañía cuenta con un personal muy especializado en el  manejo de la 
tecnología,  pero puede mejorar  en el  tiempo de respuesta ante  las nuevas 
tecnologías  y  su  puesta  en  marcha,  por  ejemplo  pasar  de  la  facturación 
manual al uso de la factura electrónica.
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 Aún  cuando  se  cuenta  con  adecuada  tecnología  en  las  circunstancias,  el 
encargado del  área de informática,  informa que no se obtiene  el  máximo 
provecho,  además  que  en  las  capacitaciones  periódicas  que  se  realizan, 
existen limitaciones en el desarrollo y su puesta en práctica, por la falta de 
seguimiento  y supervisión a dichas capacitaciones.
3.3.4  Perspectiva de aprendizaje organizacional. 
Sobre el particular, es importante destacar, de acuerdo con la investigación realizada, 
la preocupación es en los niveles de capacitación, inducción y niveles educativos, por parte 
de la Dirección y de los encargados del área de recursos humanos de la empresa.
Dichos funcionarios han  manifestado que el aprendizaje y por ende el conocimiento en la 
estrategia organizacional de la empresa es un factor determinante y de obligación continúa 
para las acciones que genera el personal diariamente, lo cual, por el tipo de empresa, en que 
se maneja un producto delicado, se justifica, entre otras cosas,  por la necesidad de generar 
seguridad en la operación que se desarrolla, por el trato excelente, oportuno y de respeto que 
merece  los  clientes,  por  el  compromiso  y  lealtad  hacia  la  organización  por  parte  del 
colaborador y por la obligación de generar utilidades con niveles de crecimiento adecuados, 
por  la  proyección  hacia  la  comunidad  y  hacia  la  responsabilidad  social,  que  tiene  la 
empresa.
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El análisis muestra que el área de Recursos humanos, debe mejorar en los siguientes 
aspectos:
a. Implementar controles de seguimiento de capacitaciones y tiempos de respuesta para 
refrescar  conocimientos  en  cuanto  a  teorías  y  contenidos  de  nivelación  de 
capacitaciones.
b. Desarrollar mecanismos más eficientes en el proceso de inducción para el personal 
de primer ingreso, con el fin de que tenga las herramientas necesarias para iniciar 
sus labores.
c. Generar  y  motivar  a  las  jefaturas  para  qué  se  involucren  aún  más  en  la 
responsabilidad  que  tiene  el  personal  de  implementar  y  poner  en  práctica  sus 
conocimientos de la mejor manera; de tal forma, la empresa requiere capacitar aún 
más a las jefaturas y mandos medios, ya que de ellos depende, el personal que tienen 
a cargo.
d. Controlar  que  la  implementación  del  conocimiento  se  mantenga  y  genere  el 
beneficio  esperado,  además  de  promover  dentro  del  personal  que  las  labores  se 
desarrollen de manera eficiente, segura y oportuna; sin niveles de desconocimiento, 
desmotivación y carencia de valores.
e. Fortalecer los procesos internos en lo que a comunicación se refiere; de esta manera 
se optimizaría, la responsabilidad, que de manera integral tiene la organización.
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f. Capacitar  al  personal en las áreas previamente citadas de informática,  servicio al 
cliente y operaciones.
3.4 Entorno general
3.4.1 Económicos
Escudriñando la información financiera-contable presentada por Gas Nacional Zeta 
S.A. a la ARESEP, como parte de la petitoria de precios, se ha determinado que la empresa 
se ha visto afectada en los últimos años,  por varias situaciones y  variables económicas, que 
atentan con su equilibrio financiero.  Entre dichas situaciones y variables económicas,  se 
señalan las siguientes:
a. El cambio en la metodología utilizada por ARESEP para determinar los márgenes de 
comercialización mayorista y minorista, que pasaron de ser porcentuales a absolutos 
en  colones.  Ello  constituye  una  modificación  sustancial  en  las  rentabilidades 
relativas de las distintas fases que componen la cadena del GLP y sobre las cuales la 
empresa como concesionaria del servicio, había estructurado el negocio.
b. Variables económicas como inflación, devaluación, política salarial, tasas de interés, 
entre otras, que afectan directamente los gastos operativos.
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c. Nuevas inversiones y gastos operativos para mantener la calidad y la seguridad del 
servicio  prestado,  así  como  para  cumplir  con  las  exigencias  regulatorias  que  se 
reflejan en el valor incremental del activo; tanques estacionarios, cilindros, vehículos 
de acarreo, equipos y accesorios para control de llenado y pesaje; entre otros.
d. Mayor  capital  de  trabajo  para  la  compra  del  inventario  de  GLP,  en  tránsito,  en 
tanques  y  en  cilindros  en  los  puntos  de  venta,  como  resultado  de  una  mayor 
volatilidad  en  el  precio  internacional  del  petróleo  y  las  nuevas  exigencias 
regulatorias y reglamentarias.
e. Mayores  presupuestos  en  distribución  ante  los  cambios  en  la  conducta  de  los 
competidores  en  el  mercado  de  gas,  inicialmente  como  respuesta  a  prácticas 
desleales  de  algunos  operadores,  y  que  posteriormente  se  tornaron  permanentes. 
Ahora el ruteo a los comercios detallistas es más frecuente y la presencia de los 
denominados centros de distribución “Express” mucho más difundida.
f. Aumento  de  gastos  legales  para  atender  demandas  de  carácter  regulatorio  y  de 
mercado, que se han tornado permanentes ante el incremento de la intensidad de la 
rivalidad entre los distintos competidores y como resultado de una débil regulación 
por parte del Estado.
g. No hacer petitorias de precios oportunamente, que hace que los márgenes de utilidad 
se encuentren desactualizados en función a los gastos operativos.
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h. De acuerdo con las noticias de economía de los periódicos del 29 de julio de 2010, 
las autoridades del Banco Central de Costa Rica (BCCR) realizaron la revisión del 
programa macroeconómico 2010-2011 y variaron su proyección para el crecimiento 
del Producto Interno Bruto para este año, cambiando de 3,2% a 4%, sin embargo, 
dejaron sin cambios la cifra de más o menos 5% para la inflación. El presidente del 
ente emisor, Rodrigo Bolaños, informa, que dicha proyección se hace de acuerdo 
con el diagnóstico de la situación macroeconómica durante el primer semestre del 
presente año, que muestra una mejora de la confianza de los agentes locales sobre 
las perspectivas económicas y la evolución favorable del entorno internacional.
De acuerdo con lo anterior, se prevé indicios favorables de la recuperación 
de la economía, por lo tanto, incremento de las operaciones y dinámica empresarial, 
que hace que se fomente la producción y el uso de la energía y principalmente de 
GLP.
3.4.2 Demográficos
De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC), la población 
de Costa Rica a junio de 2009,  es de: 4.509.290 habitantes; y desde el año 2005 viene con 
un incremento de población promedio por año de 1.43%, según el siguiente el detalle de la 
población por año:
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Cuadro No. 5
Total de población por año
Año Población
2005 4.266.185
2006 4.353.843
2007 4.443.100
2008 4.533.162
2009 4.509.290
Por  otra  parte,  el  GLP,  de  acuerdo  con  el  Balance  Energético  del  año  2008, 
representa un 4%  fijo del total de consumo de energía secundaria desde el 2005 a esa fecha, 
según se analiza en el siguiente cuadro:
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CUADRO No. 6
COSTA RICA: CONSUMO ENERGÉTICO DE ENERGÍA SECUNDARIA
SECUNDARIA SEGÚN PRODUCTO
PERÍODO 2005-2008
Producto TJ 2005 TJ 2006 TJ 2007 TJ 2008
Diesel 32,094 30% 34,618 31% 37,569 32% 38,075 32%
Energía Eléctrica 26,491 25% 28,118 25% 29,621 25% 30,268 25%
Gasolina Regular 17,589 17% 18,642 17% 19,433 16% 19,071 16%
Gasolina Súper 9,622 9% 8,702 8% 9,235 8% 10,268 9%
Jet Fuel 7,999 8% 7,865 7% 7,545 6% 7,895 7%
Fuel oil 6,021 6% 6,063 5% 6,126 5% 5,689 5%
GLP 4,518 4% 4,616 4% 5,021 4% 4,949 4%
Coque 1,446 1% 1,665 2% 2,807 2% 3,411 3%
Gasóleo 189 0% 197 0% 244 0% 275 0%
Av Gas 98 0% 85 0% 70 0% 66 0%
Kerosene 82 0% 65 0% 73 0% 106 0%
Carbón vegetal 40 0% 45 0% 49 0% 51 0%
Total secundarias 106,189 100% 110,681 100% 117,793 100% 120,124 100%
Fuente: Dirección Sectorial de Energía
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Comparando ambos cuadros y sus respectivos comportamientos, queda en evidencia 
que no hay una clara  relación entre el incremento de la población con el consumo de GLP, 
ya  que  aún  cuando  se  ha  venido  incrementando  la  población,  el  consumo  de  GLP  se 
mantiene igual porcentualmente, en relación con el consumo total de energía secundaria. Tal 
situación podría verse explicada a continuación.   
3.4.3 Sociocultural
La población costarricense manifiesta un temor en el uso del GLP, el cual ha ido 
desapareciendo paulatinamente, por falta de una cultura en el manejo del gas y a factores 
como el establecimiento y control de normas  de seguridad, en la cual, los entes encargados 
generan dudas o vacíos en sus normativas. Asimismo, no debe olvidarse que la electricidad 
tradicionalmente ha sido de bajo costo y subsidiada en los bloques residenciales medio y 
bajo consumo, lo cual no incentiva a la utilización o cambio por otro tipo energético. 
Cabe  destacar,  que  en  el  sector  residencial,  la  población  utiliza  el  GLP  como 
energético para cocinar y su participación se ha venido incrementando. Para el resto de la 
población que no utiliza GLP, se nota una falta de cultura, no solo por parte de los usuarios, 
sino por parte de las autoridades, ya que el país no dispone de prescripciones completas 
respecto  de normativa,  controles,  educación e  información  sobre  el  uso del  GLP.  Debe 
impulsarse las mejoras en la regulación e información, para que la población que ya usa 
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GLP, lo haga de una manera segura y eficiente y para aquella población que no lo usa, vaya 
teniendo confianza y de esa manera se mitigue el temor existente.
El  sector  industrial  se  está  inclinando  en  los  últimos  años  al  uso  del  GLP, 
aprovechando  las  características  de  limpieza,  regularidad  en  la  llama,  facilidad  de 
graduación y la no emisión de gases tóxicos a la atmósfera.
El GLP es un excelente combustible para automotores; sin embargo, los aspectos 
financieros de los usuarios son cruciales en la pregunta,  si el GLP es o no viable como 
producto  sustitutivo  de  la  gasolina  y  el  diesel.  Por  sus  características  de  combustible 
gaseoso, la combustión del GLP es completa, por lo que los niveles de contaminación son 
mínimos. Su utilización en transporte más frecuente en nuestro país es a los montacargas, ya 
que por laborar generalmente en lugares cerrados, como bodegas, con poca ventilación, no 
emitirían gases peligrosos para la salud humana, como si lo harían al utilizar motores de 
combustión interna con combustible diesel o gasolina.
3.4.4 Político-Legal
La operación del GLP es considerada en Costa Rica un servicio público y por lo 
tanto, se encuentra sujeta a los lineamientos de la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos, ARESEP.
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Asimismo, la actividad del transporte, envasado, distribución y comercialización del 
GLP es por su naturaleza compleja, por lo que el Estado costarricense a través del MINAET 
concede licencias de operación que implica una concesión a un grupo reducido de empresas, 
las cuales deben de cumplir con una gran cantidad de requisitos, tanto de inversión como de 
funcionamiento.  
En cuanto al entorno político, en la actualidad se destaca la falta de reglas claras por 
parte de las instituciones de gobierno que regulan la actividad del GLP, que evidentemente 
está convulsionando el mercado y en especial, el intercambio de cilindros y envasado con 
cilindros de la competencia. Ello se agrava más aún, por la ausencia de roles y la presencia 
de algunos vacíos en la regulación y reglamentación por parte del MINAET y ARESEP. En 
este sentido son múltiples las demandas judiciales que se han tramitado por competencia 
desleal. 
En  este  momento  las  entidades  regulatorias  trabajan  en  un  reglamento  para 
precisamente  normar varias de las deficiencias antes indicadas. El mismo se encuentra en 
proceso de consulta y los operadores le señalaron importantes espacios de mejora y ajuste. 
La empresa se encuentra a la expectativa y  en espera de que este reglamento surta  el efecto 
deseado, para el adecuado manejo y control de la actividad gasera en el país.
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3.4.5 Tecnología
El  GLP  puede  competir  con  todos  los  combustibles  típicos,  debido  a  que  el 
desarrollo de la tecnología ha permitido que su manejo sea seguro y su utilización eficaz, 
aunándose a esto que el precio es competitivo y la eficiencia de su combustión hace que su 
efecto contaminante sea mínimo, comparado con la combustión de los otros hidrocarburos y 
por  lo  tanto,  considerado  como  combustible  limpio  y  actualmente,  atractivo  para  los 
empresarios e industriales.
La tecnología ha permitido que la utilización del GLP sea segura, económica, de alto 
rendimiento  y  una  fuente  de  energía  limpia.  Dada  estas  características  se  justifica  que 
algunos países promuevan e incluso en otros exijan e incentiven para el transporte público 
de personas en áreas urbanas. Asimismo, la tecnología ha provocado el uso del GLP para la 
calefacción, calentamiento del agua, refrigeración e incluso iluminación.
En lo que a transporte se refiere, el desarrollo tecnológico de los sistemas de GLP es 
paralelo al desarrollo que está teniendo la industria automotriz de los motores, es así como 
la primera generación corresponde a vehículos carburados, la segunda son sistemas a gas 
electrónicamente controlados para vehículos con sensor de oxigeno y convertidor catalítico 
de tres vías y la tercera generación son sistemas para motores inyectados, ya sean simples, 
multipunto o alta presión. De hecho, el GLP, es considerado como uno de los combustibles 
alternativos de más rápida inserción para el sector transporte, pero se analiza, que existe en 
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el país, ausencia de una legislación y reglamentación adecuada y una desidia política de 
promoción gubernamental  para  incentivar  al  usuario,  en  el  uso del  GLP en lugar  de la 
gasolina, diesel, bunker y similares, los cuales son altamente contaminantes, tal y como se 
indica a continuación.
3.4.6 Medio ambiente
El GLP es una energía amigable con el ambiente, de tal forma que una sustitución 
parcial de otras fuentes de energía, tales como: electricidad basada en hidrocarburos en los 
periodos pico, leña, kerosene, carbón, gasolina, diesel o bunker por GLP, conlleva a un uso 
de energía con menores emisiones y contaminantes, ya que el GLP se puede quemar con 
más  eficiencia  energética  y  permite  un  mejor  control  sobre  las  emisiones  de  ciertos 
contaminantes locales. Por ejemplo, en la generación eléctrica el uso de bunker y diesel 
aceleran el  efecto invernadero,  se propician la tala  de árboles en los casos de leña y el 
carbón vegetal, por lo que en general estas fuentes son menos amigables con el medio que el 
GLP.
Cabe destacar, que en el ámbito político es importante mencionar que se han suscrito 
compromisos internacionales que promueven la conservación ambiental y “carbono neutral” 
lo  que  obligará  a  corto  plazo  el  cambio  de  tecnología  en  el  uso  de  combustibles  por 
opciones menos contaminantes y más eficientes, a lo cual, el GLP es una magnifica opción 
y alternativa.
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3.5 Entorno especifico. Modelo de las Fuerzas de Michael Porter
3.5.1 La amenaza de los competidores potenciales.
Sobre  el  particular,  se  debe  destacar  que  la  compañía  cuenta  con  más  300.000 
cilindros portátiles y 3000 tanques estacionarios colocados en el mercado, que cualquier 
competidor potencial, debe considerar, desde el punto de vista de inversión de capital, entre 
otras inversiones,  para su ingreso al mercado local.
El competidor  potencial,  debe considerar que todas las empresas que están en el 
mercado,  adquieren  el  producto  al  mismo  proveedor:  RECOPE,  con  las  mismas 
características, por lo tanto, ingresará a una  industria donde todos ofrecen lo mismo, un 
producto sin diferencias.
El “Know How”,  la diferenciación por servicio que hace la compañía, en atención a 
clientes  24  horas,  en  la  logística  y  distribución  de  GLP,  en  cuanto  a  los  sistemas  de 
distribución  de cilindros  y granel,  conocimiento  de clientes,  estructura  organizacional  y 
recursos humanos y los 19 años de experiencia en el mercado, hace que un competidor 
potencial considere seriamente entrar a este mercado costarricense.
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De acuerdo con las expectativas expuestas en su plan estratégico, RECOPE en el año 
2011, decidiría si ingresa al mercado local, en la venta de GLP en cilindros portátiles.
Existen  fuentes  potenciales  de  energía  autóctona  que  de  momento  por  falta  de 
herramientas tecnológicas, recursos y una legislación apropiada no pueden ser explotadas 
para comercializarlas, como lo es el Gas Natural,  pero cuando se cuente con los recursos 
suficientes significarán una fuerte competencia para la compañía.
3.5.2 La rivalidad de la industria GLP
La rivalidad de la industria del GLP en Costa Rica, se ve empañada por la falta de 
reglas claras por parte de las instituciones de gobierno que regulan la actividad del GLP, que 
evidentemente está convulsionando el mercado y en especial, el intercambio de cilindros y 
envasado con cilindros de la competencia. Ello se agrava más aún, por la ausencia de roles y 
la presencia de algunos vacíos en la regulación y reglamentación por parte del MINAET y 
ARESEP. En este sentido son múltiples las demandas judiciales que se han tramitado por 
competencia desleal.
Otra  situación que genera  una fuerte  rivalidad  en  el  mercado  es  la  competencia 
directa que efectúa RECOPE en el mercado del GLP, ya que además de ser el suplidor 
monopolístico, también realiza ventas directas a los consumidores finales, cayendo en una 
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competencia  directa  con sus  clientes  que  son las  gaseras,  que por  ley deben comprarle 
exclusivamente a RECOPE. 
Ante estas situaciones y para alcanzar una posición de privilegio y preferencia del 
cliente, la empresa innova, la logística y la distribución, introduciendo la distribución y el 
servicio directo a los clientes residenciales y comerciales, llevando el GLP hasta sus casas y 
al domicilio del cliente, sin costo alguno mediante la recepción de pedidos en ‘Call Center’ 
y bajo el sistema de Centros Express.
En lo que compete  al  sector  industrial,  la  empresa  se  diferencia,   mediante  un 
servicio  técnico  especializado  y  personalizado  a  sus  clientes,  aunado  a  un  sistema  de 
distribución basado en rutas claramente definidas y con una frecuencia periódica fijada, que 
permite que los tanques estacionarios cuenten con el GLP requerido por el cliente, para el 
desarrollo  normal  de  su  actividad.  Asimismo,  la  empresa  viene  incursionando  en  un 
incipiente pero esperanzador proyecto de carburación vehicular, que le permite al cliente 
ahorrar dinero en el consumo de combustible en comparación con la gasolina y  al país en la 
disminución  de la contaminación ambiental.
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3.5.3 El poder de negociación de los consumidores
La empresa cuenta con una gran cantidad de clientes en su cartera, principalmente en 
lo que compete en el mercado residencial. El valor que agrega la empresa, indiferentemente 
del precio, es que el producto se encuentre oportunamente al alcance del cliente, ya sea en 
los  locales  o  agencias,  supermercados  y  al  llamado  telefónico  a  domicilio.  Bajo  esa 
perspectiva la negociación se realiza fácil y adecuada para las partes, pero si el producto de 
la  compañía  no  está  presente,  el  cliente  consumidor  final  no  espera  y  compra  el  GLP 
disponible de otras marcas en el momento.
Hoy en día el GLP en el sector residencial o domestico representa una fuente de 
energía con poco peso, del 6%, en comparación con el uso de la leña y la electricidad, que 
representan  52%  y  42%  respectivamente  y  si  no  consideramos  la  leña,  considerando 
solamente  la  energía  comercial,  la  electricidad representa el  86%, seguido del  GLP por 
13%,  por  lo  tanto,  dichos  productos  sustitutos,  representan  una  traba  importante  en  el 
desarrollo del GLP.
En cuanto al  mercado industrial,  comercial  y de carburación, está compuesto por 
más  de  3000 clientes,  que  por  lo  general,  son muy exigentes,   que   requieren  el  GLP 
suficiente  y de forma regular en sus tanques estacionarios. Bajo esa perspectiva y con un 
trato técnicamente personalizado, la negociación agrega valor entre las partes. 
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Cabe destacar,  que del consumo total de energía, en el sector industrial, la fuente de 
mayor peso son los residuos vegetales que representan el 34%, sigue la electricidad 17%, el 
fuel oil o bunker 14%, la leña 12%, coque 9%, diesel 8%, GLP 5% y otros 1%. 
Puede  analizarse,  que  el  GLP  aun  es  incipiente,  pero  dependiendo  de  las 
aplicaciones,  el sector industrial tiene la oportunidad con el GLP hoy en día, de reducir sus 
costos operativos al no tener que invertir más en mantenimiento,  infraestructura  y otros, 
pudiendo proyectar economías en el rango de 40% al 60% dependiendo de la aplicación, 
según se expuso, en el último Congreso Nacional de Energía promovido por la Cámara de 
Industrias, el 22 de abril de 2010. Desde este punto de vista el cliente agregará valor en el 
uso  del  GLP  y  mejora  sus  condiciones  ambientales,  factores  claves  actualmente  en  el 
desarrollo y desempeño adecuados de la industria.
Y en cuanto al sector transporte las economías pueden alcanzar hasta el 40% del 
monto  total  invertido  en  combustible  entre  otras  bondades  del  uso  de  gas  LP  para 
carburación vehicular. Este mercado es muy incipiente en la actualidad y requiere del apoyo 
directo del Estado para su promoción y desarrollo, para que sus habitantes obtengan los 
beneficios que del GLP se derive, no solo desde el punto de vista económico sino ambiental. 
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3.5.4 El poder del proveedor de GLP
En Costa Rica, la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A., RECOPE, administra 
el monopolio a favor del Estado para la importación, refinación y distribución al mayoreo 
de  petróleo  crudo,  sus  combustibles  derivados,  asfaltos  y  naftas.  De  tal  forma  que  la 
empresa Gas Nacional Zeta S.A., diariamente compra el GLP  a RECOPE, para tal efecto, la 
compañía firma un contrato de suministro de GLP con RECOPE, por el periodo en que se 
mantiene vigente la concesión autorizada de la empresa por el MINAET. 
El poder del proveedor es de tal magnitud, que es el suplidor monopolístico del GLP 
para las empresas del sector y también realiza ventas directas a los consumidores finales, 
cayendo  en  una  competencia  directa  con  sus  clientes,  convirtiéndose  en  una  amenaza 
evidente a los intereses empresariales de la compañía.
3.5.5 La amenaza de productos sustitutos.
El GLP es utilizado en todos los estratos de la sociedad. Sin embargo, en lo que 
compete  al  consumo  doméstico,  conforme  aumenta  el  nivel  de  ingresos  familiares, 
disminuye el uso absoluto de esta fuente de energía, siendo sustituido por la electricidad, 
que  a  nivel  residencial,  se  encuentra  subsidiada.  La  generación  eléctrica  cuenta  con un 
sistema tarifario  que facilita  y  promueve  su utilización,  además  de que cuenta  con una 
infraestructura de distribución muy amplia  y difundida en el  territorio nacional,  tal  que, 
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permite al usuario hacer uso casi inmediato del servicio con un costo inicial de inversión 
muy bajo.
Los  productores  nacionales  de  energía  eléctrica  están  apostando  también  a  la 
generación con hidrocarburos haciendo aún más delicado el balance de consumo energético 
pues la generación eléctrica es una actividad medular en la operación y el desarrollo de la 
industria nacional y los sectores doméstico y comercial, con esto pone a disposición de la 
ciudadanía más cantidad de energía pero generada a costos ambientales y energéticos altos, 
aunado al hecho de que al haber más disponibilidad de electricidad con costos “aparentes” 
más bajos  se promueve el uso de este tipo de energía. 
En lo que respecta a la industria nacional, muy pocas empresas poseen o cuentan en 
su haber con tecnología de punta o actualizada, lo que significa que mucha de la maquinaria 
de este país es muy vieja y en algunos casos obsoleta y en la mayoría  de las empresas  
cuentan con procesos muy definidos, desde el punto de vista de uso de energéticos como 
bunker o diesel que se adaptan a dichas condiciones,  lo que limita obviamente, las opciones 
prácticas disponibles para la sustitución de fuentes de energía más eficientes y económicas, 
como el GLP, que requiere de tecnología y equipos actualizados; a eso se debe agregar que 
no existen mecanismos de promoción del uso del GLP por parte del Estado, ni tampoco lo 
tiene  proyectado  para  utilizarlo  en  el  cumplimiento  de  sus  políticas  y  compromisos 
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ambientales, tal y como quedó establecido en la Estrategia Nacional de Energía, publicada 
en los periódicos nacionales este jueves 8 de julio de 2010.
Existen  fuentes  potenciales  de  energía  autóctona  que  de  momento  por  falta  de 
herramientas tecnológicas, recursos y una legislación apropiada no pueden ser explotadas 
para comercializarlas,  como el  Gas Natural  y  Gasohol,   pero cuando se cuente  con los 
recursos suficientes significarán una fuerte amenaza.   
3.6 Análisis FODA.
3.6.1 Fortalezas
1. Marca conocida y con trayectoria y compromiso con los clientes.
2. Experiencia  y  “Know  How”  en  el  negocio.  La  empresa  cuenta  con personal 
profesional, técnico calificado y capacitado, que permite un adecuado desempeño de 
las operaciones,  con un alto compromiso en la gestión,  logro de objetivos, lo que 
conlleva en beneficio de los clientes. El personal profesional y técnico facilita a la 
empresa ejecutar trabajos, proyectos e implementar mejoras y modificaciones en las 
plantas de clientes a un costo razonable para ambas partes.
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3. A nivel nacional, la empresa goza de un sistema de distribución por ruteo tal,  que 
permite a la industria y comercio, mediante la venta de GLP a granel y al sector 
domestico nacional, mediante la venta de GLP en cilindros portátiles y servicio a 
domicilio,   poder contar con el suministro de producto según la necesidad en casi en 
todo el país, pues es una de las flotillas de distribución más grandes en su tipo.  Tal 
situación la constituye  en una estructura sólida y con una cadena de distribución 
establecida,  en venta  de GLP,   que la  consolida con una imagen empresarial  de 
seguridad, solidez  y responsabilidad  en el mercado.
4. Infraestructura de plantas y capacidad de almacenamiento adecuada.  Se cuenta con 
suficientes  y  adecuados  tanques  de  almacenamiento  fijo  de  GLP,  colocados  en 
plantas que se ubican estratégicamente en el país, asegurando al cliente capacidad y 
seguridad de suministro del producto. Por otra parte, en zonas en que la empresa no 
cuenta con almacenamiento fijo, se tiene un convenio de llenado con la empresa 
Tropigas de Costa Rica S.A., que permite  utilizar  los servicios de las plantas  de 
dicha empresa, en dichas zonas,  lo cual aún más, le da seguridad de suministro a los 
clientes. 
5. La compañía cuenta para el desarrollo de sus operaciones tecnología de punta: en la 
administración y distribución de pedidos, manejo de rutas, como para la atención de 
servicio al cliente,  además cuenta con adecuadas herramientas  tecnológicas en lo 
concerniente a la administración del negocio.
6. Más de 19 años de experiencia en la distribución de GLP.
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7. Adecuadas relaciones laborales, lo cual ha permitido a la Administración contar con 
personal identificado a trabajar por resultados y no tanto por horarios.
8. Amplia cartera de agencias y clientes consumidores finales, lo que se traduce en bajo 
poder negociador de éstos con la compañía.
9. El certificado ISO 14001 le permite a la empresa abrirse campo entre los clientes 
actuales y potenciales, como una empresa amigable con el medio ambiente y que 
cumple con las normativas ambientales más exigentes respecto de las emisiones.
3.6.2 Debilidades
1. No hacer petitorias de precios año a año. Realizar petitorias de precios por periodos 
prolongados y no hacerlas año, como permite la Ley, expone a la empresa a una baja 
rentabilidad  y  a  un  flujo  de  caja  limitado,  por  lo  tanto,  debe  reconocerse  la 
importancia  de mantener  actualizados los indicadores  financieros  existentes  en la 
fórmula de la base tarifaria de ARESEP y elaborar cada año, como establece la Ley 
la petitoria de precios correspondiente.
2. Las prácticas desleales de los competidores,  ha generado un debilitamiento de la 
marca. 
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Esa situación ha generado en la empresa,  escases de cilindros que provoca su falta 
de  mantenimiento  adecuado y una  limitación  al  servicio de  excelencia  que debe 
darse a los clientes.
3. El alto consumo de leña y de electricidad, evidencia que aún existe en el ambiente 
doméstico,  un temor y desidia por parte de los usuarios a usar GLP, de tal forma, 
que  eso  hace  entrever  que  la  compañía  le  falta  los  mecanismos  de  promoción 
adecuados para derribar dicha barrera y de esa manera crear  la cultura para el uso 
del GLP.
4. El uso excesivo del diesel, bunker y leña que actualmente hace la industria y la baja 
participación industrial del GLP en dicho sector, evidencia una falta de promoción y 
desarrollo por parte de la empresa de las bondades y ventajas que puede ofrecer el 
GLP  a  la  industria  costarricense.  Cabe  destacar,  que  en  el  ámbito  político  es 
importante  mencionar  que  se  han  suscrito  compromisos  internacionales  que 
promueven la conservación ambiental y “carbono neutral” lo que obligará a corto 
plazo  el  cambio  de  tecnología  en  el  uso  de  combustibles  por  opciones  menos 
contaminantes  y más eficientes,  en donde el  GLP es una opción fundamental  de 
cambio en esos aspectos.
5. Aunque, existen normativas ambientales más exigentes respecto de las emisiones, la 
empresa  no  cuenta con adecuadas políticas de promoción y uso del GLP para la 
conversión de vehículos de gasolina a GLP; a ello hay que aunarle, que de acuerdo a 
la estrategia nacional de energía, el Estado no tiene los  mecanismos de promoción, 
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ni tiene en la mira el uso del GLP como uno de los combustibles más eficientes para 
el cumplimiento de las políticas y compromisos ambientales.
6. La compañía  depende única y exclusivamente a la capacidad de almacenamiento y 
distribución  de  GLP  de  RECOPE,  único  proveedor  por  Ley,  el  cual  tiene 
comúnmente situaciones  fortuitas de abastecimiento y de acuerdo con informes, no 
cuenta  con  suficiente  capacidad  de  almacenamiento  de  GLP,  y  dada  esas 
características,  RECOPE  se  ve  obligado  a  comprar   lotes  de  producto  que 
promueven cambios bruscos en los precios del GLP, denotando un comportamiento 
que  mayormente  presenta  tendencia  a  la  alza  y   que  afecta  a  los  consumidores 
correspondientes.
7. El hecho de que solamente exista un puerto de entrada de gas LP a nuestro país, 
pone en riesgo la provisión nacional en caso de una situación fortuita o desastre.
8. Debe mejorarse el uso adecuado e inteligente de la información que es suministrada 
por tecnología existente en la empresa. Para tal efecto, debe crearse los mecanismos 
de  capacitación  al  personal,  para  orientarlo  al  uso  de  dicha  tecnología  al 
cumplimiento de objetivos enfocados a resultados de cumplimiento de servicio al 
cliente y por ende, a mejorar la rentabilidad,  el servicio y crecimiento de la cartera 
de clientes de la compañía.
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9. Aunque  la  empresa  cuenta  con  un  adecuado  mantenimiento  de  la  flotilla,  es 
importante diseñar una política clara sobre la sustitución de unidades que sobrepasan 
los diez años de antigüedad, para evitarse posibles contingencias y evidentemente, 
generar mejoras en el servicio a clientes y ahorros en costos de mantenimiento. 
3.6.3 Oportunidades
1. Evidentemente,  el  uso del  GLP en Costa  Rica  en comparación  con las  otras 
fuentes  de  energía  como  la  leña,  la  electricidad,  bunker  y  similares,  que  se 
utilizan en los sectores: domestico y industrial, es muy bajo, lo cual hace que el 
GLP,  sea  una  fuente  de  energía  que  pueda  emerger  y  desarrollarse, 
aprovechando las condiciones actuales de promoción de conservación del medio 
ambiente, su bajo costo y fácil manejo, que permite a los potenciales clientes, 
ahorros  importantes  y  optimizar  la  manipulación  de  los  procesos  en  dichos 
sectores.
2. En este momento coyuntural, el tema de generación y uso de formas de energía 
limpia,  el  GLP  es  una  de  las  mejores  opciones  disponibles  localmente  para 
aplicaciones  del sector de carburación vehicular.  Existe  la posibilidad real de 
reducir  el  nivel  emisiones  de  CO2 al  ambiente  propuesto en el  protocolo  de 
Kyoto  y  apoyar  el  compromiso  gubernamental  con  la  política  de  “Carbono 
Neutral”  con lo que se protege la  salud humana y reduce la  carga sobre los 
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sistemas  nacionales  de  salud,  pues  su  combustión  casi  no  genera  residuos 
dañinos para el ambiente, y a diferencia de otras fuentes de energía el GLP no 
presenta fugas significativas, además las pequeñas cantidades que se emiten no 
son peligrosas para el medio ambiente ni para la salud humana.
3. En el mercado del GLP existen relativamente pocos competidores, dos de ellos 
pequeños y enfocados de manera desleal al mercado domestico y solamente uno 
de  dedicado  de  manera  profesional  a  la  comercialización  en  los  sectores 
domestico e industrial, lo que permite a la empresa competir fuertemente por la 
supremacía en la venta de GLP en el país. 
3.6.4 Amenazas
1. El uso indiscriminado de los cilindros, propiedad de la empresa, que hace los 
competidores desleales, generado por los vacios legales y la desidia regulatoria 
por  parte  de  los  entes  a  cargo  correspondientes:  ARESEP y  MINAET.  Aun 
cuando  la  empresa  ha  hecho  las  denuncias  pertinentes  a  dichos  entes,  en  la 
actualidad la amenaza es real y latente y no se tiene clara certeza de que dichas 
prácticas se eliminen a corto plazo.
2. RECOPE,  representa  una  amenaza  para  los  intereses  empresariales,  por  lo 
siguiente:
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a. De acuerdo con su plan estratégico, estudia la posibilidad de incorporarse 
en el mercado domestico a partir del año 2011.
b. En  la  última  audiencia  de  petitorias  de  precios  de  GLP  en  las 
instalaciones  de  ARESEP,  se  anuncia  el  interés  de  RECOPE  para 
distribuir directamente GLP a las estaciones de servicio; 
c. En  cuanto  a  su  participación  en  el  mercado  industrial  es  evidente  y 
activa, dejando en clara desventaja a la empresa, por cuanto el precio de 
compra de GLP en plantel de Moin, que ofrece RECOPE a los clientes de 
alto  consumo  es  inferior  al  precio  estipulado  por  ARESEP  para  los 
clientes industriales y la empresa solamente tiene una banda de descuento 
autorizado de un 13%, insuficiente para competir con RECOPE.
d. Solo existe un proveedor nacional de combustibles que es RECOPE y 
que actualmente, de acuerdo con noticias periodísticas, estará llegando al 
límite de su capacidad de almacenamiento y distribución  en corto plazo 
y los proyectos de mejora o ampliación de operaciones de este proveedor 
aún no se definen,  lo que pone en riesgo a la empresa, en el balance de 
sus  inventarios  y  la  capacidad  de  cumplimiento  de  compromisos  de 
servicio. Las noticias que se lee en los periódicos, informan, que para el 
año 2013, RECOPE mejoraría su capacidad de almacenamiento de GLP.
135
3. La  electricidad  cuenta  con  un  sistema  tarifario  que  facilita  y  promueve  su 
utilización,  además tiene una infraestructura de distribución que representa el 
98% del territorio nacional, lo que le  permite al usuario hacer uso casi inmediato 
del servicio con un costo inicial de inversión muy bajo. La generación eléctrica 
es una actividad medular en la operación y el desarrollo de la industria nacional 
y los sectores doméstico y comercial del país.
4. Existen fuentes potenciales de energía autóctona que de momento por falta de 
herramientas tecnológicas, recursos y una legislación apropiada no pueden ser 
explotadas para comercializarlas, como es el Gas Natural,  pero cuando se cuente 
con los recursos suficientes significarán una fuerte competencia. Actualmente, 
de acuerdo con la Estrategia Nacional de Energía de MINAET, esta fuente de 
energía se encuentra entre su lista de prioridades.   
5. Al  existir  un  único  puerto  de  entrada  de  combustibles,  que  es  Moin,  en  la 
provincia de Limón, desde donde se distribuye para todo el país, está en riesgo 
latente  la  provisión  nacional  de  GLP,   en  caso  de  una  situación  fortuita  o 
desastre.
6. Es un hecho ya mencionado que la falta de conocimiento y cultura en el uso de 
GLP  como  una  fuente  de  energía  alternativa,  es  una  limitante  para  que  las 
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empresas y los consumidores domésticos, empiecen a considerar a este producto 
como una opción idónea, eficiente y barata.
7. No hay disponibles  en el  ámbito nacional  estudios formales  actualizados,  los 
pocos datan del año 2003 y 2004, emitidos por la Dirección Sectorial de Energía 
(DSE)  del  MINAET y sobre  todo no divergentes  sobre  el  uso de  GLP,   un 
ejemplo de esto es la exposición de la DSE en el pasado Congreso Nacional de 
Energía, en la cual se menciona que el GLP no es opción energética apta para el 
país, dado que los hidrocarburos se están extinguiendo en los próximos 50 años. 
Desde  ese  importante  organismo  existe  una  limitante  para  el  desarrollo  y 
promoción del GLP en Costa Rica. 
8. Dependiendo  de  la  evolución  que  tome  el  GLP en  los  próximos  años  y  de 
acuerdo  a  las  políticas  que  se  instauren  por  este  nuevo gobierno en  materia 
energética,  eventualmente,  habrá  el  surgimiento  de  nuevas  gaseras  que  se 
interesen en entrar a competir al mercado de GLP en el país.
Una vez efectuado el análisis, anteriormente expuesto y tomando en consideración 
que el GLP en Costa Rica, es una interesante alternativa energética y que Gas Nacional Zeta 
S.A., cumple un papel importante dentro de la industria gasera, en el siguiente capítulo se 
elabora una propuesta de acuerdo con el modelo de control de resultados que utiliza como 
herramienta el Cuadro de Mando Integral (CMI), para definir un conjunto de objetivos e 
indicadores derivados de la filosofía y misión de la empresa, de tal forma que sirva para 
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realizar una planificación estratégica que contemple cuatro perspectivas: financiera, clientes, 
procesos internos y aprendizaje.
138
Capítulo IV: Propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI)
En los capítulos anteriores, se presenta el respaldo teórico del concepto de CMI y la 
fundamentación para crear un sistema de evaluación de desempeño; también se describe en 
detalle  a  la  empresa  Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  su  historia,  misión,  filosofía  y  política 
ambiental; de igual manera el entorno, los productos y servicios que brinda a sus clientes. 
Asimismo se llevó a cabo un análisis de la situación de la empresa, se valoró su actividad y 
el peso de su gestión y la necesidad de medir su desempeño.
Las  actividades  anteriormente  descritas  y  el  ejercicio  previo  de  las  mismas 
proporcionaron la base para justificar y cumplir con el objetivo de este proyecto.
En el desarrollo de este capítulo, se le presenta a la empresa Gas Nacional Zeta S.A., 
una  propuesta  de  CMI,  que  le  va  permitir  describir  la  estrategia,  para  vincular  activos 
tangibles e intangibles en actividades que creen valor, además esta propuesta servirá como 
un  sistema  de  evaluación  de  desempeño,  que  permitirá  obtener  periódicamente,  la 
retroalimentación de los resultados, contenido que se fundamenta en el análisis expuesto en 
el capítulo III.
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4.1 Justificación de la propuesta.
El CMI es un modelo de gestión que distingue a la empresa de sus competidores, ya 
que  le  permite  desarrollarse  de  una  mejor  y  diferente  forma,  en  la  medida  en  que  esa 
herramienta se aplique de manera sustentable y marcando claramente la diferencia. Bajo esa 
expectativa,  se  justifica  la  propuesta  y  el  CMI  vendría  a   representar  el  núcleo  de  la 
estrategia de la empresa.
Cabe destacar, que a nivel global, Gas Nacional Zeta S.A. se encuentra dentro de un 
Grupo posicionado de empresas  en la  industria  gasera,  a nivel  latinoamericano,   que le 
permite  desenvolverse  adecuadamente,  ya  que  cuenta  con  todo  el  respaldo  financiero, 
económico y tecnológico para atender  sus requerimientos  financieros  y de  información 
respectiva.
Para  complementar  las  fortalezas  acotadas  en  el  párrafo  precedente,  es  muy 
importante  para  la  empresa,  en  esta  coyuntura  global,  desarrollar  e  implementar 
herramientas de gestión actualizadas y modernas que le permitan consolidarse aún más e 
incorporarse a la corriente global de indicadores de desempeño, como es el caso del CMI, la 
cual es una herramienta estratégica de mucha utilidad hoy por hoy en las todas las empresas, 
no sólo para controlar su desarrollo, sino para ayudar a implementar la estrategia.
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4.2 Objetivo de la propuesta.
Gas  Nacional  Zeta  S.A.,  es  una  empresa  relativamente  joven,  que  requiere  de 
actualización  y  desarrollo  con  las  mejores  herramientas  modernas  empresariales. 
Actualmente,  se  enfoca  a  un  sistema  de  control  de  gestión,  en  donde  el  proceso  de 
presupuesto es crucial en el desarrollo y manejo de las actividades de la empresa, junto con 
la presentación rigurosa de estados financieros y estadísticas mensuales y sus respectivas 
comparaciones con presupuesto, evaluación y análisis de las variaciones significativas.
Por otra parte, es una empresa regulada por la Autoridad Reguladora de los Servicios 
Públicos  (ARESEP),   pero  envuelta  comercialmente  en  un  nivel  muy  competitivo. 
Asimismo,  la empresa enfrenta  una fuerte corriente de competencia desleal,  inducida y 
desarrollada principalmente por un ambiente de descontrol y carencia de un marco legal 
adecuado, por parte de las entidades gubernamentales responsables de controlar la actividad 
de la comercialización del Gas Licuado de Petróleo.
Considerando que la empresa se desempeña bajo un  estricto marco financiero de 
control y con un enfoque a corto plazo, aunado a un entorno muy regulado por los entes 
gubernamentales y enfrentada a una competencia desleal, en un ambiente muy competitivo, 
el objetivo de la propuesta es emigrar del sistema actual de control de gestión, a un sistema 
de gestión  estratégica, mediante el uso de la herramienta estratégica del CMI.
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4.3 Propósito general.  
Con base en la información desarrollada y analizada en capítulos anteriores, es muy 
importante determinar los factores claves o críticos de éxito de la empresa, que describen las 
habilidades,  capacidades  o  aspectos  inconvenientes  para  el  desempeño  y  que  son 
indispensables para el logro de cada objetivo estratégico de la empresa, con el fin de tener 
una planeación enfocada,  integrada y sencilla,  con tácticas  coherentes,  para disponer  de 
información  gerencial  oportuna,  eficiente,  consistente  y  de  acceso  directo  para  todos 
aquellos que toman decisiones.
4.4  Desarrollo del CMI.
En el  capítulo  I,  se  describe ampliamente  las  etapas  del  proceso del  CMI y que se 
resume a continuación, para efectos de hacer la presente propuesta de CMI: 
a. Se parte del análisis y validez de  la misión, filosofía y  valores de la compañía.
b. Se aborda todas las perspectivas de la empresa y los temas centrales estratégicos y 
los objetivos e indicadores estratégicos correspondientes. 
c. Se elabora el cuadro y mapa estratégico de la compañía. 
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4.4.1  Misión, filosofía, valores y política ambiental.
En el capítulo II, se hizo una descripción de dichos preceptos fundamentales de la 
compañía. En el año de 1998, en Cancún, México, en una Junta de Directores y Gerentes de 
las diferentes empresas que conforman el Grupo Zeta, se analizó con detenimiento analítico 
el  Grupo  y  se  determinó  razonablemente,  la  misión,  la  filosofía  y  los  valores   de  las 
empresas y que cobija a Gas Nacional Zeta S.A. 
Para  los  efectos  de  la  presente  propuesta,   a  continuación  son  analizados  sus 
contenidos, para desarrollar los objetivos estratégicos propuestos en el presente CMI. 
En lo concerniente a la misión, describe y cumple adecuadamente la razón de ser 
de la empresa, y por lo tanto es válida para desarrollar y plantear los objetivos estratégicos 
que se deriven de la presente propuesta de CMI.
La misión de  Gas Nacional Zeta S.A., es la siguiente:
           “Ser Líderes   en   nuestros   productos   y   servicios,   principalmente   en  la  
comercialización  del  Gas L. P.,   mediante  la  satisfacción  y  seguridad  de 
nuestros clientes.
Mejorar la calidad    de   vida   de   nuestros   trabajadores   y   sus   familias, 
satisfaciendo sus necesidades materiales y espirituales.
Apoyar el crecimiento   y   desarrollo   de   la   comunidad.   
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Participar  en  la conservación y mejoramiento del medio ambiente.
Generar  un rendimiento económico superior  que  garantice  el  crecimiento 
continuo y que compense la inversión y confianza de nuestros accionistas.
Dirigir todos nuestros esfuerzos al logro de la Excelencia”
En cuanto a la filosofía de la empresa, se mantiene congruente con lo estipulado en 
la misión, de tal forma que la empresa se visualiza como una empresa siempre moderna, 
humana   y  actualizada,  con  reacciones  inmediatas  a  los  cambios  rápidos  del  mundo 
moderno, lo cual hace que haya congruencia con los objetivos estratégicos que se deriven de 
la presente propuesta.  A continuación la filosofía de la empresa:
 “Satisfacción total a nuestros clientes internos y externos.
Para ésta empresa,  todas las personas son nuestra mejor riqueza y siempre serán 
tomadas en cuenta.  Seremos una empresa con reacciones inmediatas a los cambios 
rápidos del mundo moderno.
Apoyar el desarrollo  de   nuestros   empleados   a  través   de  programas  de 
capacitación y sistemas educativos orientados a la mejora de sus habilidades y 
conocimientos
Buscamos  mejorar  el  desempeño  en  nuestro  trabajo  y,  en consecuencia, 
nuestro crecimiento personal y el bienestar en cada familia.
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Practicamos el Trabajo en Equipo, pues estamos convencidos que es la base del 
éxito.
Y  para  poder  cumplir  con  lo  anterior,  somos  una  empresa  donde  todos 
estamos en  constante capacitación”. 
En lo relativo a los valores, definitivamente, tanto la Misión como la Filosofía de la 
empresa,  se  encuentran  adecuadamente  soportadas  por  una  base  de  valores  suficientes, 
claros  y  congruentes,  que  influyen  positivamente  dentro  del  marco  cultural  de  la 
organización y que se detallan a  continuación:
 Honradez
             Responsabilidad
             Lealtad 
            Compañerismo
            Entusiasmo y excelencia   
Disciplina
Para complementar la base filosófica de la compañía, como parte de la labor de ISO 
14001,  se  ha  puesto  en práctica  la  Política  de Gestión  Ambiental,  para  cumplir  con el 
desempeño ambiental y de seguridad de la empresa. A continuación se describe la política 
ambiental: 
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Política de Gestión Ambiental
“Gas  Nacional  Zeta  S.A.  empresa  dedicada  al  almacenamiento  y  envasado  de  
G.L.P,  se  compromete  a  desarrollar  sus  actividades  en  armonía  con  el  Medio  
Ambiente, para ello se ha enfocado en:
 Programas de Mejoramiento Continuo
 La Prevención de la Contaminación Ambiental
 El Cumplimiento de la Legislación Ambiental
 El Cumplimiento de otros requisitos suscritos
El personal de Gas Nacional Zeta S.A. se capacita y está consciente del compromiso  
y la responsabilidad que representa el  cumplimiento y seguimiento constante del  
sistema de Gestión Ambiental.
Gas  Nacional  Zeta  S.A.  mantiene  procedimientos,  programas  y  equipos  
ambientalmente  efectivos  que  fortalecen  y  dan  soporte  a  las  operaciones  en  el  
cumplimiento del Sistema de Gestión Ambiental.
4.4.2 Propuesta de objetivos estratégicos.
Una  vez  validada  las  declaraciones  de  misión,  filosofía,  valores  y  la  política 
ambiental,  que  conforman  la  estrategia  filosófica  de  la  empresa  y  después  de  haberse 
realizado un análisis exhaustivo de la compañía, en el capítulo III, en donde se identificó las 
fuentes  de  ventaja  competitiva  y  sus  correspondientes  fortalezas  y  debilidades,  permite 
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identificar  como  se  alcanzaran  los  objetivos  centrales   propuestos,  en  las  distintas 
dimensiones que componen el CMI.
A continuación, se propone para cada una de las perspectivas que se compone el 
CMI, los temas u objetivos estratégicos centrales y sus objetivos estratégicos específicos, así 
como los indicadores correspondientes, para el debido control de la gestión en cada una 
ellas.
4.4.2.1 Perspectiva financiera.
De acuerdo con el análisis efectuado en el capítulo III, se ha identificado, que la 
empresa Gas Nacional Zeta S.A.,  se encuentra en un mercado sumamente regulado y en 
donde sus  márgenes  de utilidad  son fijos  en  colones  por  litro  vendido de  GLP,  en  los 
diferentes canales de distribución; además que se encuentra en un mercado con prácticas 
desleales de sus competidores y también muy competitivo, que hace que la empresa,  sea 
muy cuidadosa en el control y en el manejo eficiente de sus costos y gastos de operación. 
Dada esas características de mercado y los cuidados y riesgos que eso conlleva,  es 
fundamental  mantener  y  crear  las  condiciones  claves  necesarias,  para  que  crezca  los 
volúmenes de venta de GLP, de tal forma, que con ello se absorba y diluyan adecuadamente 
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los  costos  controlables,  superando  con  creces  el  punto  de  equilibrio  y  obteniendo  una 
ganancia de operación (GOP) razonable para los intereses de los accionistas.
Partiendo del análisis  precedente,  se identifica claramente dos objetivos centrales 
estratégicos que son propuestos a continuación:
1. Mejorar la productividad. 
Evidentemente,  la  estrategia  que  se  persigue  es  reducir  costos  y  mejorar  su 
productividad a lo largo de su cadena de valor.
2. Lograr el  crecimiento del volumen de ventas de GLP y de sus los ingresos 
respectivos.
La estrategia que se persigue es aumentar los volúmenes de venta de GLP, con el 
objetivo  de  generar  un  crecimiento  de  los  ingresos  y  por  ende,   la  rentabilidad  de  la 
compañía. En este sentido ¿cuál sería la rentabilidad esperada? 
Cabe destacar, que la rentabilidad que la compañía espera es un 12.87% en colones 
sobre la inversión, tal y como se había establecido para efectos de petitoria de precios ante 
ARESEP y que se calcula de la siguiente manera: tomando en consideración el rendimiento  
de mercado de un título del Gobierno de Costa Rica con vencimiento al 2020, de 6.28% y la  
tasa de devaluación esperada para el año 2010 que se ubica en 6.2%, de acuerdo con la  
información oficial del Banco central de Costa Rica (BCCR).
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Para cumplir  con los objetivos estratégicos centrales  referentes  a la estrategia  de 
mejorar  la  productividad,  se propone para lograr  su cumplimiento,  la  aplicación  de tres 
objetivos  estratégicos  específicos:  a. reducción  de  costos,  b.  control  de  márgenes  de  
utilidad regulados  y c. rotación del activo. 
A  continuación  se  analiza  cada  uno  y  se  le  incorpora  los  indicadores 
correspondientes, para la medición respectiva del desempeño.
a. Reducción de Costos. La reducción de costos, se mide comparando el consumo real 
versus lo presupuestado mensualmente, lo cual no debe exceder de un 5% sobre la 
base real.
b.  Control  de márgenes de utilidad regulados. Considerando que  la  empresa  se 
encuentra  dentro de un marco regulado y sus márgenes de utilidad son en colones 
fijos  y  ajustados  solamente  vía  petitoria  de  precios  ante  ARESEP  y  por  ende 
deteriorados  por  los  incrementos  de  precios  no  controlados  por  la  empresa,  es 
importante fijar un indicador que permita a la Administración disparar una petitoria 
de precios. Ese indicador puede ser la razón de la Ganancia de Operación (GOP) 
sobre  la  base  tarifaria,  la  cual  no  debe  ser  inferior  en  un  10%  de  la  tasa  de 
rentabilidad esperada, en este caso, de un 12.87%.
c. Rotación del activo. La productividad de los activos es fundamental, ya que permite 
a  la  empresa  manejar  volúmenes  más  grandes  en  su  estrategia  de  crecimiento, 
manteniendo y aprovechando la base de activos existente. Para tal efecto, se utiliza 
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el  indicador  de  rotación  del  activo,  tomando  como  numerador  la  ganancia  de 
operación y en el denominador,  el activo total  menos el pasivo por comodato de 
cilindros; ese indicador debe empezar a crecer una vez puesta en marcha la estrategia 
sugerida de crecimiento de volumen, en comparación con el mismo indicador de los 
últimos tres años anteriores.
Con respecto de la estrategia de crecimiento de los ingresos y volumen de ventas  
de  GLP., se  propone  para  lograr  su  cumplimiento,  la  aplicación  de  dos  objetivos 
estratégicos específicos:  a. nuevas fuentes de ingresos por conversión de otras energías a  
GLP y  b. limitar y reducir descuentos.
A continuación se analiza cada uno de los objetivos propuestos y se le incorpora los 
indicadores correspondientes, para la medición respectiva del desempeño.
a. Nuevas fuentes de ingresos por conversión de otras energías a GLP.  De 
acuerdo  con  el  análisis  del  mercado  energético  del  país,  la  empresa  tiene 
excelentes  oportunidades  de  encontrar  nuevos  clientes,  con  requerimientos 
interesantes de fuentes de consumo de energía de GLP,  tanto en el mercado 
doméstico  como industrial,  que implica  explorar  industrias  alternativas  y que 
según W.Chan Kim (pag.54 )comprenden productos o servicios cuyas funciones  
y  formas  son diferentes  pero  cumplen  el  mismo propósito; actualmente  esas 
industria competitivas, por su naturaleza, ofrecen el uso de energías que dañan el 
medio ambiente como: leña y bunker o energía  que le cuesta más cara a los 
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consumidores  como  la  electricidad.  El  efecto  de  estas  gestiones,  debe  verse 
reflejados en un incremento de la utilidad por litro vendido de GLP, en cada uno 
de los centros de costos que se presenta mes a mes en los estados financieros, por 
consiguiente, el indicador utilizado para tal efecto, será la comparación que debe 
hacerse por mes,  con respecto del mismo mes de los últimos tres años, de la 
utilidad por litro y volumen de GLP vendido.
b. Limitar  y  reducir  descuentos.  Asimismo,  para  crecer  en  los  ingresos,  la 
empresa debe abocarse a revisar su estructura de descuentos existente y mediante 
una estrategia  adecuada de información con sus clientes,  empezar  a limitar  y 
reducir o eliminar los descuentos, partiendo que la empresa compra el GLP de 
contado y por  adelantado a  RECOPE y con el  fin  de  mitigar  los  efectos  de 
incremento de costos, ante los márgenes de utilidad fijos en colones existentes en 
los diferentes eslabones de la cadena de distribución del GLP y en sus diferentes 
segmentos de ventas.  El indicador utilizado para tal efecto, será la comparación 
que debe hacerse por mes, con respecto del mismo mes de los últimos tres años y 
del  monto  de  descuentos  por  línea  o  segmento,  el  cual  debe  ir  con  un 
comportamiento hacia la baja en ese rubro. 
En el cuadro No7, se presenta el mapa estratégico para visualizar el encadenamiento 
entre los distintos objetivos estratégicos,  en relación con el crecimiento financiero y desde 
el punto de vista de la perspectiva financiera. 
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Cuadro No. 7
Mapa estratégico de la perspectiva financiera
152
Asimismo  en  la  tabla  Nº1,  se  resume  como  complemento  del  mapa  estratégico  para  la 
perspectiva financiera, el cuadro con los indicadores estratégicos sugeridos para la medición de 
la gestión de la estrategia propuesta. 
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Tabla No. 1
Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva Financiera
En la tabla Nª 1, se resume como complemento del mapa estratégico para la perspectiva financiera, los indicadores estratégicos 
sugeridos para la medición de la gestión de la estrategia propuesta.
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Temas 
estratégicos Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
Perspectiva 
Financiera
Crecimiento 
financiero:
-Incremento 
ingresos
-Productividad
Transformar otras energías a 
GLP
Controlar los descuentos, 
disminución y eliminación
Reducir y controlar los costos 
Maximizar el uso de activos 
existentes 
Monitorear los  márgenes fijados 
por la ARESEP
 Utilidad por litro de GLP  en los 
diferentes segmentos, versus 
comportamiento años anteriores.
 Costo real versus. Presupuesto 
mensual.
 Rotación del activo fijo neto 
versus años anteriores.
 Tasa rentabilidad sobre la base 
tarifaria  ARESEP.
4.4.2.2  Perspectiva de clientes
Del examen efectuado y expuesto en el capítulo III, se determinan varias ventajas 
competitivas  y   fortalezas  de  la  empresa,  en  donde prevalece  por  ejemplo,  un  servicio 
técnico  especializado  y  atención  personalizada,  como  un  complemento  estratégico  al 
servicio básico de entrega de GLP, generando con ello seguridad y confianza en la venta de 
GLP; además, la empresa viene desarrollando un proyecto innovador que se encuentra en 
una  etapa  de  crecimiento,  que  consiste  en  llevar  el  GLP  en  cilindros  directamente  al 
domicilio del consumidor, bajo el concepto de ventas de GLP Express. Estos factores de 
éxito,  entre  otros,  permite  proponer  los  siguientes  objetivos  estratégicos  centrales: 
enamorar  a  los  clientes,  servicio  rápido  y  con  seguridad  y   ganar-ganar  con  los  
franquiciados. Dichos objetivos se complementa con los objetivos estratégicos específicos y 
sus respectivos indicadores de desempeño,  que se analizan y se proponen  a continuación:
1. Enamorar a los clientes. Las condiciones vigentes ambientales, el servicio técnico 
especializado  y  atención  personalizada  que  brinda  la  empresa  y  sin  excluir  los 
factores  positivos  de  costo  del   GLP,  le  permite   a  la  empresa  desarrollar  una 
excelente  experiencia  de  compra  para  sus  clientes  actuales  y potenciales,  en  los 
segmentos de ventas de GLP a granel, en cilindros portátiles y ventas a domicilio, 
que  hace que el objetivo estratégico que se propone,  enamorar a los clientes con el  
servicio, es claramente factible y realizable y se encadena perfectamente,  con los 
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objetivos de crecimiento del volumen de ventas y de ingresos principalmente, en lo 
que a la perspectiva de crecimiento financiero se refiere.
Para efectos de medir los resultados se toma la cuota total de mercado de los 
tres segmentos indicados. Para determinar el comportamiento de ese  indicador, se 
utiliza  la información de  ventas  mensual  de GLP,  que RECOPE hace  a  los  que 
integran la industria gasera en el país.
2. Servicio rápido y con seguridad.  La empresa requiere definir  una propuesta  de 
valor para atraer y profundizar su relación con los clientes en los segmentos de venta 
de GLP a granel, en cilindros portátiles y a domicilio o Express. Por la naturaleza 
del producto, el cual es de primera necesidad y de tipo masivo, además de que por 
Ley  representa  un  servicio  público,  el  cliente  aspira  tener  un  servicio  eficiente, 
estrictamente oportuno, con calidad y principalmente con seguridad. 
Para resumir estos atributos, la empresa  debe ofrecer un servicio  rápido y  
con seguridad, mediante un ruteo oportuno y sincronizado. Para medir ese objetivo 
estratégico, a lo interno de la empresa, se crea un equipo ejecutivo, que de forma 
organizada distribuye las zonas y se visita al azar a los clientes y aplica las encuestas 
de  satisfacción,  lo  que  permite  monitorear  y  definir  el  cumplimiento  de  los 
parámetros establecidos en dicha encuesta; al respecto la Gerencia de Mercadeo y 
Ventas, ha desarrollado un modelo de encuesta, para tal fin (ver modelo en anexo 
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No3). La valoración que efectúa este equipo ejecutivo, representa la propuesta de 
valor que la empresa hace de los clientes elegidos y si efectivamente la estrategia se 
cumple,  los  criterios  favorables  emitidos  por  el  equipo  deben  traducirse  en 
incrementos de la cuota de mercado en los segmentos  indicados:  ventas de GLP 
granel, ventas de GLP cilindros y ventas de GLP a domicilio.
3. Ganar-Ganar con los franquiciados.  Para complementar la estrategia relacionada 
con la expectativa de clientes, es muy importante considerar la venta a domicilio de 
GLP en cilindros, la cual se realiza mediante la contratación  de franquiciados de los 
Centros Express, quienes tienen la relación directa con los consumidores finales y 
por lo tanto con la empresa, al estar inmersos en la estrategia general de la misma. 
Es importante recordar, que mediante las ventas de GLP bajo el sistema de Centros 
Express, la  empresa  introdujo  una  innovación  con  la  modalidad  de  entrega  a 
domicilio, como un servicio comunal de beneficio al cliente, sin costo alguno. Este 
modelo  implica  desarrollar  un objetivo estratégico  específico  relacionado con un 
arduo proceso de asesoramiento y capacitación para los franquiciados, ya que ellos 
se deben incorporar de manera adecuada a la estrategia de la empresa, estableciendo 
una relación entre las partes de Ganar-Ganar con los franquiciados.
Por consiguiente para lograr un crecimiento en los volúmenes de ventas y 
que  los  franquiciados  obtengan  por  ende  un  incremento  en  su  rentabilidad,  se 
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propone un objetivo  específico,  que busca con fuerza  crear  un sistema de suma 
positiva, el cual es incrementar el tamaño de la recompensa de los franquiciados, a 
partir del cumplimiento de niveles de ventas debidamente pactados por las partes, lo 
que sin duda alguna induce a un crecimiento de los volúmenes de venta para la 
compañía,  lo que conlleva a una relación ganadora para ambas partes.  Bajo esta 
estrategia,  aquellos franquiciados formados y que cumplen con niveles de ventas 
atractivos,  se  sentirán  atraídos  y  fieles  al  sistema  y  aquellos  que  aún no logran 
niveles de ventas adecuados, harán un esfuerzo para lograrlo;  para los promotores 
de ventas de la compañía, se le suma más herramientas para desarrollar más puntos 
de venta express y atraer franquiciados dispuestos a adherirse al sistema de Centros 
Express y ventas a domicilio de GLP en cilindros portátiles. 
Para medir este objetivo de Ganar-Ganar con los franquiciados, se utiliza los 
beneficios brutos que obtengan ellos y la empresa, los cuales estarán vinculados con 
los indicadores de crecimiento de rentabilidad y satisfacción del franquiciado. 
Otro  objetivo  estratégico  específico  que  se  propone  es  inculcar  el 
compromiso de los franquiciados con la empresa, el cual es un eminente factor de 
éxito de la empresa, ya que con franquiciados capacitados, debidamente asesorados 
y enfocados con la estrategia de la empresa y con una adecuada recompensa, hace 
que el  compromiso  se consolide y deba monitorearse,  mediante  la  aplicación  de 
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encuestas  y  cuestionarios  desarrollados  y  ejecutados  por  el  área  de  Recursos 
Humanos para tal efecto y evaluados por el Comité Ejecutivo o Gerencial asignado. 
Esa valoración periódica representa un indicador estratégico para el cumplimiento 
del compromiso de los franquiciados.
En cuadro No 8, se prepara el mapa estratégico para visualizar los distintos objetivos 
estratégicos,  en relación con la perspectiva de clientes. 
Cuadro No. 8
Mapa estratégico Perspectiva de clientes
A continuación en la tabla No 2, se resume como complemento del mapa estratégico 
para  la  perspectiva  de  clientes,   los  indicadores  estratégicos  descritos  y  analizados 
anteriormente.
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Tabla No. 2
Resumen indicadores estratégicos perspectiva de clientes
Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos
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Perspectiva 
del cliente
Enamorar al cliente 
Servicio rápido y con 
seguridad
 “Ganar- Ganar” con 
el franquiciado
Brindar  un  servicio  técnico  especializado, 
atención  personalizada  y  hospitalidad  en  el 
servicio
Contar  con  un  ruteo  disciplinado,  oportuno  y 
sincronizado
Mantener al cliente informado
Construir  relaciones  de  ganar  con  el 
Franquiciado:  mejorar  recompensa  a 
franquiciados, asesoramiento y  compromiso de 
franquiciados.
 Cuota de mercado GLP versus 
venta total de RECOPE a 
industria GLP
 Encuesta a clientes
 Clasificación del Comité de 
Gerencia 
 Tasa de crecimiento volumen por 
segmento versus comportamiento 
años anteriores.
 Crecimiento beneficio bruto 
franquiciado
 Encuesta franquiciado
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4.4.2.3 Perspectiva de procesos
Los  objetivos  estratégicos  propuestos  para  la  perspectiva  de  procesos  se 
fundamentan  entre  otras  cosas,  en  que  la  empresa  tiene  excelentes  oportunidades  para 
identificar  nuevos  clientes,  con  requerimientos  interesantes  de  fuentes  de  consumo  de 
energía de GLP,  tanto en el mercado doméstico como industrial, asimismo, las condiciones 
y expectativas ambientales y el costo de los diferentes tipos de hidrocarburos que se ofrecen 
en el mercado energético actuales, colocan a la energía GLP, en una posición favorable, 
para  identificar  y  captar  nuevas  oportunidades  de  negocios,  que  permiten  vincularse 
ampliamente  con  los  objetivos  financieros  de  crecimiento  y  rentabilidad  y  de 
enamoramiento a los clientes.
De igual manera, la empresa debe crear las condiciones internas necesarias para que 
se integre sin fisuras en la cadena de valor de ellos para dar soluciones; asimismo por el tipo 
de empresa y en la industria en que se desenvuelve, para lograr un incremento de ventas 
real, la empresa debe incorporar al mercado, más cantidad de cilindros portátiles en lo que 
compete  al  mercado  doméstico  de  GLP  y  más  tanques  estacionarios  en  lo  relativo  al 
mercado industrial, lo que la hace una compañía de inversión intensiva. Además por Ley y 
por cuestiones de índole de calidad operativa, se deben mantener adecuadas existencias de 
inventarios de GLP en sus plantas y  por la naturaleza de la empresa, el tipo de producto que 
se  manipula  y  las  exigentes  regulaciones  de  los  entes  gubernamentales:  MINAET, 
ARESEP, MINSALUD, CCSS e INS, entre otros.
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 Con base en las propuestas presentadas de objetivos estratégicos  en la perspectiva 
financiera y en la perspectiva de clientes y bajo los fundamentos descritos anteriormente, se 
propone,  los  siguientes  objetivos  estratégicos  centrales  para la  perspectiva  de  procesos 
internos: fortalecimiento de la marca,  incremento el valor del cliente, excelencia operativa  
y d. responsabilidad social y empresarial. A continuación, cada uno de ellos se analiza y se 
describe los objetivos estratégicos  específicos  respectivos  y se proponen los indicadores 
estratégicos correspondientes:
1. Fortalecimiento de la marca.  Las oportunidades mencionadas representan un tema 
estratégico  claro  para el  fortalecimiento  de la  marca  de  la  compañía,  que debe 
desarrollarse mediante un objetivo estratégico  específico, enfocado al proceso de 
penetración de nuevos mercados y segmentos de clientes.  
El indicador estratégico para medir el efecto de estas gestiones, debe verse 
reflejado en un incremento de la utilidad por litro vendido de GLP, principalmente 
en el segmento de ventas de GLP a granel, el cual cuenta con las condiciones claras 
de crecimiento; asimismo, debe verse reflejado en las cuotas de ventas, las que se 
pueden comparar con los niveles de ventas de los mismos meses actuales, con los 
tres últimos años anteriores.
2. Incremento del valor del cliente.  En relación con este objetivo central estratégico 
y dentro de los procesos internos que se vinculan directamente con la perspectiva del 
cliente, se cuenta con dos objetivos estratégicos específicos por considerar: 
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a.  Mantener  una  flotilla  actualizada  y  en  excelentes  condiciones  de 
operación  lo  cual  permitirá  servir  de  plataforma  clave,  para  que  los 
vendedores  realicen  su  gestión  de  acuerdo  con  el  ruteo  previamente 
diseñado y se preste el servicio en el tiempo oportuno requerido por el 
cliente, el cual se encadena con el objetivo de brindar un servicio rápido 
y con seguridad. 
Para medir este objetivo estratégico,  se requiere la elaboración diaria de 
la mesa de camiones, instrumento que sirve de parámetro para conocer la 
cantidad  de  vehículos  inutilizados,  ya  sea  por  reparación  y 
mantenimiento  y que para efectos de medir dicho objetivo, el indicador 
estratégico respectivo,  no debe pasar de un promedio semanal de tres 
camiones inutilizados en lo que compete a camiones graneleros, seis en 
lo que compete a camiones cilindreros y dos a vehículos livianos.
b. Trabajo en equipo con los franquiciados, técnicamente seleccionados, en 
donde se establezca una estrategia de capacitación, apoyo logístico y de 
mercadeo, por parte de la empresa, hace que estén mejor preparados y 
puedan responder con capacidad a los exigentes requerimientos de los 
consumidores y principalmente con seguridad, lo cual les dará sin duda 
alguna, más clientes satisfechos y por ende un mayor volumen de ventas, 
que redundará en un aumento de utilidades individuales, pero de manera 
paralela,  la  empresa  tendrá  un  crecimiento  en  su  volumen   y  mayor 
rentabilidad. Este objetivo se encadena, definitivamente con otro objetivo 
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que  viene  a  incrementar  el  valor  del  cliente,   que  es  el   servicio  a 
domicilio (express) el cual es innovador en su género y cuenta con todas 
las condiciones operativas y tecnológicas para crecer.
El indicador estratégico que mide el efecto de estas gestiones, debe verse 
reflejado  en  un  incremento  de  la  utilidad  por  litro  vendido  de  GLP, 
principalmente en el segmento de ventas de GLP a expendios y en las 
cuotas de ventas, las cuales se pueden comparar con los niveles de ventas 
de los mismos meses actuales, con los mismos meses de los tres últimos 
años anteriores.
3. Excelencia operativa. Una empresa que envasa y distribuye GLP debe mantener 
una  política  de  inversión  intensiva,  para  sostener  su  volumen  de  ventas  y hacer 
crecer el mercado de GLP; también se obliga a mantener existencias adecuadas y 
suficientes de inventario de GLP en sus plantas, para beneficio y seguridad de sus 
clientes y por requerimientos de índole legal, se sugieren las siguientes propuestas 
de  objetivos  estratégicos  específicos  e  indicadores  claves  para  alcanzar  la 
excelencia operativa, que se plantea a continuación: 
a. Definitivamente implica invertir en la adquisición de cilindros portátiles 
y tanques estacionarios necesarios, para maximizar la eficacia operativa y 
de  esa  manera,  entregar  oportunamente  el  GLP a  los  clientes  de  los 
diferentes  segmentos,  lo  que  conlleva  al  uso  de  varios  indicadores 
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estratégicos,  relacionados  con  la  productividad  del  activo  fijo,  por 
ejemplo:  la  rotación  de  la  cuenta  “facilidades  de  almacenamiento  de 
clientes” y la mejora de los rendimientos por litro respectivo. 
b. Como  complemento  a  esta  inversión  continua  de  cilindros  y  tanques 
estacionarios y para alcanzar la excelencia operativa, también se requiere 
un  adecuado  control  de  las  existencias  de  los  cilindros  y  tanques 
estacionarios en cada una de las localidades de la empresa y cada  uno de 
los puntos de venta y de la evaluación de la rotación correspondiente. 
El  indicador  utilizado  para  este  objetivo,  es  que  la  rotación  debe  ser 
mayor a uno  por mes,  de los bienes dados en comodato en cada punto 
de venta.
c. Un  objetivo  estratégico,  que  permite  darle  validez  a  la  excelencia 
operativa, es el mantenimiento de adecuadas existencias de GLP en cada 
una de las plantas, que implica un factor clave de éxito, ya que permite 
dar confianza y seguridad en el suministro del producto a los clientes. 
Como  indicador  estratégico  y  por  cuestiones  legales,  la  empresa  debe 
mantener de existencia en sus tanques fijos, el equivalente a cinco días de inventario; 
parámetro  mínimo que debe utilizarse  para medir  la  efectividad de este  objetivo 
estratégico.
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4. Responsabilidad social y empresarial.   Definitivamente,  por la naturaleza de la 
empresa, el tipo de producto que se manipula y las exigentes regulaciones de los 
entes gubernamentales: MINAET, ARESEP, MINSALUD, CCSS e INS, entre otros, 
obliga a la empresa a esmerarse en el cumplimiento de objetivos relacionados con  
factores ambientales, de salud y seguridad ocupacional, lo que implica el uso de 
indicadores como: accidentes de seguridad, días de ausencia de trabajo y problemas 
medioambientales. Los beneficios que se obtienen en el adecuado cumplimiento de 
estos objetivos son palpables, en la reducción de costos, baja rotación de personal y 
en el aumento de la productividad.
Puede notarse, como  la perspectiva de procesos se incorpora y  encadena a 
los temas y objetivos estratégicos de índole de crecimiento financiero, tanto para la 
estrategia de productividad como para la de crecimiento de ingresos y  a su vez, 
alimenta y activa los objetivos estratégicos propuestos en la estrategia de clientes. 
En el siguiente cuadro No9 se describe el mapa estratégico para la perspectiva de 
procesos:
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Cuadro No. 9
Mapa Estratégico Perspectiva de Procesos
A continuación en la tabla No 3, se resume los indicadores estratégicos sugeridos y 
que anteriormente fueron explicados para cada uno de los objetivos estratégicos propuestos.
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Tabla No. 3
Resumen indicadores estratégicos perspectiva de procesos
Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos
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Perspectiva de 
Procesos
Fortalecimiento de la 
 Marca
Incremento del valor 
del cliente
Excelencia operativa
Responsabilidad social 
y empresarial
Penetrar en nuevos mercados y 
segmentos de clientes
Contar con excelentes condiciones de 
operación y flotilla actualizada.
Trabajar en equipo con los 
franquiciados
Mantener una inversión continua, 
Control y rotación de equipo en punto 
de venta. 
Mantener adecuadas existencia de GLP 
en tanques fijos
Mejorar el entorno, condiciones de 
salud y seguridad.
 Incremento de utilidad por litro en segmento granel
 Cuota de ventas versus comportamiento años 
anteriores.
 Tasa promedio de vehículos inutilizados por tipo de 
vehículo, según mesa de camiones semanal.
 Calificación calidad del franquiciado. 
 Cuota de ventas a domicilio versus comportamiento 
años anteriores.
 Tasa de rotación de equipo: facilidades 
almacenamiento de clientes. 
 Tiempo de agotamiento de existencias legal (cinco 
días de inventario) 
 Número de incidentes medioambientales 
 Número de incidentes de seguridad
 Tasa de días ausente del trabajo
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4.4.2.4 Perspectiva de aprendizaje
Tal y como se analizó en la perspectiva de procesos, la actividad que desarrolla la 
empresa, en donde se transporta, envasa y distribuye un producto flamable, como es el GLP, 
además  de  que  es  una  actividad  totalmente  regulada  y  con el  compromiso  por  Ley de 
cumplir un servicio público, es fundamental la existencia del compromiso y la dedicación 
por parte de todos los empleados de Gas Nacional Zeta S.A. en cada una de las tareas que se 
desarrollan desde el punto de vista operativo y  con sus clientes, bajo excelentes estándares 
de seguridad y calidad. 
Como puede revisarse en el análisis del capítulo III, un adecuado factor de éxito de 
la empresa,  es que cuenta con una estructura de recursos humanos comprometida con la 
empresa, para el cumplimiento de crear y desarrollar competencias entre sus empleados para 
cumplir cabalmente con dichos compromisos.
Cabe destacar, que sobre la perspectiva de aprendizaje en estudio,  descansa gran 
parte de la base de las estrategias que se han propuesto en el resto de las perspectivas, ya 
que sin un recurso humano capacitado y comprometido, sería muy difícil llegar a cumplir 
con los objetivos estratégicos propuestos. 
Bajo los argumentos precedentes, es que se propone como un tema u objetivo estratégico 
central, en la perspectiva de aprendizaje, es precisamente el desarrollar el compromiso de  
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los empleados, fomentando en ellos y mediante capacitaciones y seguimiento, los siguientes 
objetivos estratégicos específicos: 
a. La  seguridad
b. El logro de competencias 
c. El  compromiso  de  sus  empleados  con  sus  clientes  internos  y  externos,  clara  y  
adecuadamente. 
Las medidas tomadas para apoyar cada uno de estos objetivos estratégicos, se establecen 
de acuerdo con los siguientes indicadores propuestos:
Para el objetivo estratégico de seguridad, se determina que la tasa de frecuencia de 
todo tipo de lesiones, es un indicador clave para medir el desenvolvimiento del personal en 
ese  aspecto;   para  su  control  y  seguimiento,  la  empresa  cuenta  con un Centro  Clínico 
Externo que presta el  servicio de médico de empresa y que mes a mes prepara informe 
estadísticos de lesiones, enfermedades, incapacidades y otros de los empleados. 
Aunado  al  indicador  anterior,  se  establecen  dos  indicadores  adicionales  a  dicho 
objetivo: la tasa de incidentes de alto potencial y el porcentaje de la reducción de incidentes 
por operación de equipos y manejo de  GLP. Sobre el particular, las estadísticas mensuales 
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que emite el asesor de seguros del INS, es una fuente de información clave, para desarrollar 
y dar seguimiento a este tipo de indicadores; inclusive las tasaciones que anualmente realiza 
el INS para el cobro del seguro de vehículos, el seguro de responsabilidad civil y del seguro 
de  riesgos  de  trabajo,  son  fuente  de  información  importante  para  medir  este  tipo  de 
indicadores.
Con  respecto  del  logro  de  competencias,  el  área  de  Recursos  Humanos,  ha 
desarrollado  una  planeación  integral  anual  de  capacitación,  la  cual  se  encuentra 
debidamente registrada, cumpliendo con los requerimientos exigidos de ISO 14001, la cual 
viene ejecutándose razonablemente y orientada, no solo a la seguridad, sino a desarrollar el 
conocimiento  necesario  y  requerido  para  cumplir  adecuadamente  con  las  tareas 
administrativas, tecnológicas y de servicio al cliente. 
Basados en los registros del ISO 14001 y el control del área de Recursos Humanos, 
los indicadores que se pueden utilizar, para la medición de este objetivo estratégico, son: el 
porcentaje de empleados con plan de desarrollo; a este indicador se le suma el indicador, 
porcentaje de empleados con plan de desarrollo que han alcanzado uno o más objetivos de 
desarrollo;  con ello se mide y la  empresa puede asegurarse,  que cuenta con el  personal 
debidamente capacitado y orientado a cumplir con cabalidad y seguridad sus funciones y los 
objetivos  y  metas  definidas  en  su  misión,  filosofía  y  política  ambiental,  descritas  en 
capítulos anteriores.
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El objetivo estratégico, compromiso de los empleados, es fundamental para cerrar el 
círculo en cuanto al cumplimiento del desempeño esperado por los empleados, ya que eso 
permite  a  la     empresa  desarrollar  su  misión  y  su  filosofía  bajo  una  perspectiva  de 
crecimiento real, de tal forma que permita destacar el desarrollo de los procesos internos y 
la  entrega  de  valor  a  los  clientes  y  por  ende,  en  la  articulación  equilibrada  entre  el 
crecimiento y la productividad esperada. Para medir este objetivo, se debe de desarrollar 
una encuesta entre los empleados, con el fin de medir de compromiso de los empleados y 
sus resultados.
En el cuadro No 8, se muestra el mapa estratégico de la Perspectiva de Aprendizaje, 
en donde se observa el tema estratégico y sus objetivos estratégicos, los cuales representan 
la plataforma, del resto de objetivos estratégicos de las perspectivas: de procesos, de clientes 
y  se  incorpora  a  la  perspectiva  de  crecimiento  financiero,  tanto  para  la  estrategia  de 
productividad, como para la de crecimiento de ingresos.
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Cuadro No. 10
Mapa Estratégico Perspectiva de Aprendizaje
En la  tabla  que  se  muestra  a  continuación,  se  resume  el  cuadro  de  indicadores 
estratégicos descritos y utilizados en la medición de la gestión de la perspectiva aprendizaje, 
para cada uno de los objetivos estratégicos propuestos:
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Tabla No. 4
Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva de Aprendizaje
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Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos
Perspectiva de 
aprendizaje y 
crecimiento
Desarrollo de 
aprendizaje, 
crecimiento y 
compromiso de los 
empleados
Mantener los controles y procedimientos 
de seguridad idóneos.
Consolidar el logro de competencias y 
habilidades fundamentales
Compromiso del recurso humano.
 Número de incidentes 
medioambientales 
 Número de incidentes de 
seguridad
 Tasa de días ausente del 
trabajo
 Disponibilidad 
competencia estratégica
 Disponibilidad 
información estratégica
 Encuesta a empleados
En el apartado 4.5 se resume en un cuadro de mando integral, los temas, los objetivos e indicadores estratégicos. En el apartado 4.6  
se construye el mapa   estratégico propuesto, producto del desarrollo de este capítulo. 
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4.5 Cuadro de Mando Integral
Temas estratégicos Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
Perspectiva 
Financiera
Incremento ingresos
Productividad
Transformar otras energías a GLP
Controlar los descuentos, disminución y 
eliminación
Reducir y controlar los costos 
Maximizar el uso de activos existentes 
Monitorear los  márgenes fijados por la 
ARESEP
 Utilidad por litro de GLP  en los diferentes 
segmentos, versus comportamiento años 
anteriores.
 Costo real versus. presupuesto mensual.
 Rotación del activo fijo neto versus años 
anteriores.
 Tasa rentabilidad sobre la base tarifaria  
ARESEP.
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Perspectiva del 
cliente
Enamorar al cliente 
Servicio rápido y con 
seguridad
Estrategia “Ganar- 
Ganar” con el 
franquiciado
Brindar  un  servicio  técnico 
especializado, atención personalizada y 
hospitalidad en el servicio
Contar  con  un  ruteo  disciplinado, 
oportuno y  sincronizado
Mantener al cliente informado
Construir  relaciones  de  ganar  con  el 
Franquiciado:  mejorar  recompensa  a 
franquiciados, asesoramiento y  
compromiso de franquiciados.
 Cuota de mercado GLP versus venta total de 
RECOPE a industria GLP
 Encuesta a clientes
 Clasificación del Comité de Gerencia 
 Tasa de crecimiento volumen por segmento 
versus comportamiento años anteriores.
 Crecimiento beneficio bruto franquiciado
 Encuesta franquiciado
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Temas estratégicos Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
Perspectiva 
Interna
Fortalecimiento de la 
 Marca
Incremento del valor 
del cliente
Excelencia operativa
Responsabilidad social 
 y empresarial
Penetrar en nuevos mercados y segmentos de 
clientes
Contar con excelentes condiciones de 
operación y flotilla actualizada.
Trabajar en equipo con los franquiciados
 
Mantener una inversión continua, Control y 
rotación de equipo en punto de venta. 
Mantener adecuadas existencia de GLP en 
tanques fijos
Mejorar el entorno, condiciones de salud y 
seguridad.
 Incremento de utilidad por litro en segmento 
granel
 Cuota de ventas versus comportamiento años 
anteriores.
 Tasa promedio de vehículos inutilizados por tipo 
de vehículo, según mesa de camiones semanal.
 Calificación calidad del franquiciado 
 Cuota de ventas a domicilio versus 
comportamiento años anteriores.
 Tasa de rotación de equipo: facilidades 
almacenamiento de clientes. 
  Tiempo de agotamiento de existencias legal 
(cinco días de inventario) 
 Número de incidentes medioambientales 
 Número de incidentes de seguridad
  Tasa de días ausente del trabajo
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Perspectiva de 
aprendizaje y 
crecimiento
Desarrollo de 
aprendizaje, 
crecimiento y 
compromiso de los 
empleados
Mantener niveles de aprendizaje continuo y 
acorde con las necesidades del personal.
Mantener los controles y procedimientos de 
seguridad idóneos.
Consolidar el logro de competencias y 
habilidades fundamentales
Compromiso del recurso humano.
 Número de incidentes medioambientales 
 Número de incidentes de seguridad
 Tasa de días ausente del trabajo
 Disponibilidad competencia estratégica
 Disponibilidad información estratégica
 Encuesta a empleados
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4.6 Construcción del mapa estratégico
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Con  la  elaboración  del  cuadro  de  mando  integral y  la  construcción  del  mapa 
estratégico,  se concluye con el proceso  de desarrollar una   “Propuesta de diseño de un  
Cuadro de Mando Integral para Gas Nacional Zeta S.A.".
La empresa tiene ahora una herramienta estratégica poderosa a su alcance, que si se 
implementa adecuadamente, se obtendrá excelentes resultados, pero si no se implementa o 
se implementa deficientemente, los resultados no serán los deseados en las circunstancias.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones
El presente trabajo permitirá a la Dirección y la Gerencia General de la empresa Gas 
Nacional  Zeta  S.A.,  disponer  de  una  herramienta  estratégica,  que  si  se  implementa 
adecuadamente,  da la capacidad empresarial para planificar, organizar, dirigir, controlar y 
coordinar de manera efectiva el desempeño de la compañía en sus diferentes perspectivas 
analizadas:  financiera,  clientes,  procesos  internos  y aprendizaje.  Las  conclusiones  que a 
continuación  se  exponen,  están  ordenadas  de  acuerdo  con  cada  uno  de  los  capítulos 
desarrollados:
1. Gas Nacional Zeta S.A., a nivel global, se encuentra dentro de un Grupo posicionado 
de  empresas  en  la  industria  gasera,  a  nivel  latinoamericano,  que  le  permite 
desenvolverse  adecuadamente,  ya  que  cuenta  con  todo  el  respaldo  financiero, 
económico  y  tecnológico  para  atender  sus  requerimientos  financieros  y  de 
información respectiva. A pesar de estas  ventajas que se acotan,  es muy importante 
para  la  empresa,  en  esta  coyuntura  global,  desarrollar  e  implementar  otras 
herramientas  de  gestión  actualizadas  y  modernas  que  le  permitan  consolidarse 
rápidamente  e   incorporarse  a  la  corriente  global  de  indicadores  de  desempeño, 
como es el caso del Cuadro de Mando Integral, herramienta estratégica de mucha 
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utilidad  hoy  por  hoy  en  todas  las  organizaciones,  no  sólo  para  controlar  su 
desarrollo, sino para ayudar a implementar la estrategia.
2. La  contextualización  detallada  de  la  empresa,  permitió  describirla  claramente, 
obteniéndose un conocimiento respecto de la historia, su entorno y particularidades 
generales y objetivos estratégicos. De igual manera se da a conocer el organigrama y 
la descripción de los principales puestos; además de que se identifica la misión, su 
filosofía, los valores y la política ambiental de la empresa, que sirven de plataforma 
clave  para plantear las bases necesarias del CMI. 
3. Como el CMI plantea una mejora en el desempeño de las distintas actividades de 
una empresa, que se basa en resultados medibles, lo cual descansa en que todo lo 
que se puede medir, ha sido identificado y por lo tanto se puede mejorar. Por esta 
razón, a cada uno de los objetivos señalados en el trabajo, se le determinaron, tanto 
los factores críticos, como las acciones que garantizan el logro de los mismos. A 
partir de esto, se procedió a crear los indicadores para medir el desempeño, todo en 
concordancia  con  la  realidad,  lo  requerido  y  lo  proyectado  para  lograr  el 
mejoramiento.
4. La  innovación  del  CMI,  permitirá  desarrollar  indicadores  en  cuatro  perspectivas 
diferentes:  la perspectiva financiera, que es el objetivo primario de las empresas, a 
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la cual se le agrega la perspectiva del cliente, es decir, cómo hace para alcanzar esos 
objetivos financieros trabajando con  los clientes,  la  perspectiva de los procesos  
internos, que indica cómo se deben modificar estos procesos internos para cumplir 
con los objetivos de la perspectiva del cliente, además de los propios procesos para 
reducir gastos  y la  perspectiva de formación y crecimiento, que corresponde a las 
habilidades que se tienen que desarrollar, para cumplir con los objetivos de las otras 
perspectivas.
5. En el CMI, el control que se tenga sobre los resultados que se van obteniendo, desde 
esas cuatro perspectivas que se analizan en el transcurso del trabajo, hace que la 
empresa  determine  si  la  estrategia  planteada,   realmente  es  útil  y  por  ende,  eso 
determina si se está cumpliendo con los resultados que se esperan. Esta labor de 
control  permanente de las perspectivas  indicadas,  permite  enfatizar  en el  valor  a 
corto y largo plazo de la empresa.
6. Los preceptos de la misión y filosofía de la empresa, junto con otras consideraciones 
temáticas,  plantean  los  temas  y  objetivos  estratégicos  con  sus  indicadores 
correspondientes, para cada una de las perspectivas, que se constituyen en la base, 
para  la  elaboración  del  CMI  y  la  construcción  del  mapa  estratégico  propuesto, 
producto final de este trabajo.
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7. La compañía cuenta en este momento con una poderosa herramienta estratégica, que 
si  se  comunica  adecuadamente  a  los  colaboradores  y  se  incorpora  en  la  cultura 
organizacional de manera adecuada, su implementación tendrá excelentes resultados 
en la gestión y en el desempeño de la empresa.    
8. Se determina en el desarrollo del presente trabajo, que uno de los aspectos externos 
que  más  daña  la  adecuada  operación  de  la  empresa,  es  la  forma  en  que  sus 
competidores utilizan sus cilindros, la marca y su “know how”,  creando con ello 
una competencia totalmente desleal, la cual no ha podido controlarse por parte de las 
autoridades  reguladoras  del  país,  ya  sea  por  falta  de  voluntad,  interés  o 
desconocimiento de sus deberes y obligaciones ante tal situación. Por otra parte, se 
tienen  sentencias  judiciales  a  favor  de  la  empresa  contra  dichos  competidores 
desleales, en donde las medidas cautelares para que no utilicen los cilindros de la 
compañía, son totalmente violadas y no acatadas, lo que hace que exista un mercado 
de GLP desamparado, en lo que corresponde a regulación y control por el Estado. 
5.2  Recomendaciones.
Las recomendaciones que a continuación se exponen, representan casos específicos 
y medulares que se han determinado en el desarrollo del presente trabajo y en principio se 
ordenan de acuerdo con  cada una de las perspectivas analizadas.
187
1. Desde la perspectiva financiera, como la empresa opera con márgenes en colones 
fijos en toda su cadena de valor; se recomienda dar mucha atención, cuidado, control 
y seguimiento, a los efectos en su rentabilidad sobre la base tarifaria, de tal forma, 
que  cuando  dicho  indicador  se  deteriore  y  llegue  a  una  base  predeterminada, 
producto  de  la  inflación  e  incremento  de  los  costos,  se  proyecte  de  manera 
automática la elaboración y presentación de la petitoria de precios; lo cual es desde 
el punto de vista legal, una alternativa viable hacerla un vez al año y desde el punto 
de vista financiero, muy saludable para las finanzas de la compañía.
2. Desde la perspectiva de clientes, se destaca la existencia de amplias oportunidades 
de  crecimiento  en  el  mercado  energético  del  país  para  el  GLP,  por  lo  que  se 
recomienda crear  las estrategias  necesarias  y requeridas  para desarrollar  esa veta 
existente, mediante un análisis clave del entorno, para estudiar sobre el porqué los 
compradores de energía eligen energías alternativas al GLP  y en qué capacidad la 
empresa puede ofrecer  innovaciones de valor para dichos clientes, en cuanto a uso 
de energía limpia,  mejores rendimientos en los equipos y por ende, reducción de 
costos en su operación. Actualmente, las empresas están creando un frente común en 
cuanto a la sostenibilidad del medio ambiente y en este sentido,  Gas Nacional Zeta, 
puede incursionar y ofrecer un valor agregado a ese nicho de mercado. 
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3. Desde la  perspectiva  de  procesos,  se  determinó  que  la  empresa  fundamenta   su 
excelencia  operativa,  entre  otras  cosas,  si  mantiene  en  óptimas  condiciones  la 
flotilla, factor clave para cumplir varios objetivos estratégicos de ventas (clientes), 
por lo tanto, se recomienda que se revise adecuadamente las unidades de transporte y 
se valore sustituir  aquellas  unidades mayores  a diez años por equipo nuevo, que 
evidentemente, tendrá una repercusión positiva en el ahorro de costos. 
4. Desde la perspectiva de aprendizaje, es indispensable que haya por parte del recurso 
humano  involucrado  en  la  empresa,  un  alineamiento  con  la  misión,  valores  y 
filosofía de la empresa, preceptos fundamentales en que se basa el CMI. De acuerdo 
con las apreciaciones expuestas en este trabajo y fundamentado en el análisis de la 
cultura  organizacional  de  la  empresa,   que  puede  verse  en  anexo  No4,  ese 
alineamiento expuesto es muy débil, por lo tanto,  se recomienda capacitar adecuada 
y ampliamente al personal de la compañía, para que obtenga un claro conocimiento 
y sensibilidad con respecto de la misión, filosofía y valores de la empresa, además 
de su política ambiental, para que de esa manera comprenda adecuadamente dichos 
preceptos  fundamentales  y  pueda  compenetrarse  fácilmente  con  los  objetivos 
propuestos de CMI, en donde el recurso humano es preponderante para su ejecución. 
5. Se recomienda a la empresa poner en práctica esta herramienta a la mayor brevedad, 
pero destacando que el CMI es algo más que una herramienta para hacer frente al 
presente,  ya  que  tiene  implicaciones  a  futuro,  al  definir  objetivos  estratégicos  y 
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factores clave con los cuales la empresa quiere hacer y debe hacer su labor mejor 
que las demás.  Es muy importante y a la vez fundamental que no se pierda de vista 
la existencia de la interrelación que debe existir entre los objetivos estratégicos e 
indicadores  y que  se  mantenga  de  manera  natural,   con  el  proceso de  reflexión 
interna,  para  estar  atentos  a  los  cambios,  ya  que  no  todos  los  indicadores  son 
permanentes, sino que deberán adaptarse o cambiarse según las necesidades, por lo 
que es determinante las relaciones causa-efecto entre ellos.
6. La ventaja de implementar el CMI reside en el proceso de creación, ya que es una 
forma efectiva de expresar la estrategia y visión de la empresa en términos tangibles 
y de obtener el apoyo necesario de todos los niveles de la organización. El éxito sin 
duda  alguna  dependerá  de  si  los  trabajadores  se  ven o  no  identificados  con los 
objetivos estratégicos de la empresa.  El proceso de implementación puede resultar 
un tanto  largo, pero se recomienda no esperar a tener "todo perfectamente definido", 
para empezar a establecerlo.  Se requiere un proceso de pensamiento y abundante 
diálogo  estratégico  que  debe  darse  antes  y  después  de  su  implementación,  para 
recibir los resultados esperados.
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ANEXOS
Anexo No1
Lista de requisitos legales que regula la actividad del GLP en Costa Rica:
• Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (Marco general para la 
prestación de servicios públicos, incluido el GLP).
• Decreto MINAE-S-28622 (Reglamento para el diseño, construcción y operación de 
plantas de almacenamiento y envasado para GLP).
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• Decreto  30131-S-MINAE  (Reglamento  para  la  regulación  del  sistema  de 
almacenamiento y comercialización de hidrocarburos).
• Decreto 24813-MAE (Reglamento para la regulación del transporte y acarreo de los 
derivados del petróleo).
• Decreto 32921-COMEX-MINAE-MEIC. Reglamentos técnicos centroamericanos 
sobre: 
a. Transporte terrestre de GLP a granel.
b. Válvulas tipo POL.
c. Válvulas de acoplamiento rápido.
d. Cilindros portátiles para GLP
e. Especificaciones del GLP (propano y butano)
• Decreto  33428-COMEX-MINAE-MEIC.  Reglamentos  técnicos  centroamericanos 
sobre:
a. Sellos de inviolabilidad (marchamos)
b. Vehículos terrestres de reparto
• Directrices  de  la  Dirección  General  de  Transporte  y  Comercialización  de 
Combustibles:
a. R-DGTCC-106-2005 (manejo de cilindros portátiles y tanques)
b. R-DGTCC-100-2006 (sobre marchamos de seguridad)
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c. R-DGTCC-240-2005  (sobre  intercambios  de  cilindros  entre 
envasadoras).
• Obligaciones contenidas en los permisos de servicio público y de funcionamiento de 
las plantas.
• Obligaciones contenidas en las fijaciones tarifarias de la Autoridad Reguladora de 
los Servicios Públicos.
• Resolución  RRG-6570-2007  (Reglamento  de  la  ARESEP  sobre  requisitos  para 
petitorias tarifarias).
Existen  naturalmente  otras  normas  aplicables  a  las  actividades  empresariales  e 
industriales en general, tales como: Ley de Tránsito; multas por no portar TC, Reglamento 
sobre Pesos y Dimensiones, para autorizar vehículos pesados, disposiciones sobre rutas y 
horarios establecidas por el MOPT para el transporte de materiales peligrosos; Reglamento 
técnico general sobre seguridad humana y protección contra incendios (INS); Ley General 
de Salud; Reglamento de la SETENA y otros.
Anexo No 2
Organigramas y descripción de puestos
Gerente General
Coordina las acciones propias del control, promoción y venta  de Gas LP con la 
Dirección General. De igual manera desarrolla y proyecta  su trabajo con las Gerencias, 
Jefaturas y encargados de las diferentes áreas; además dirige y apoya el Sistema de Gestión 
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Ambiental.  Cuenta  con el  apoyo  de un Asistente  de  Gerencia,  quien  coordina  acciones 
operativas  y  administrativas.  La  Gerencia  General   actualmente  cuenta  con  seis  áreas, 
quienes le reportan, apoyan y proponen acciones de mejoramiento continuo, estrategias de 
proyección al  mercado y nuevos modelos  de administración.  Las áreas  interactúan y de 
manera  conjunta  desarrollan  acciones  tendientes  al  fortalecimiento  y  proyección 
empresarial. 
Coordina y apoya,  de acuerdo con las directrices  de la  Dirección General,  a  las 
jefaturas de la empresa Transportadora Parismina y Taller Mecánica Diesel Zeta S.A. De 
igual manera coordina de manera permanente con el área de Informática.
Organigrama General
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Elaborado por: Dirección de Recursos Humanos
Áreas
Gerente de Mercadeo y Ventas. 
Coordina las actividades de comercialización y venta  del producto en cilindros y 
granel, soporte técnico, proyectos y desarrollo de los mismos. Apoya de manera constante el 
Sistema de Gestión Ambiental. A continuación el organigrama de dicha área:
Organigrama
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Área de mercadeo
Elaborado por: Dirección Recursos Humanos
Jefe de Operaciones. 
Administra, controla, coordina y da seguimiento al funcionamiento operativo de la 
empresa en lo que corresponde a flotilla, andenes y bodegas. Apoya el Sistema de Gestión 
Ambiental  y  está  atento  al  mantenimiento  constante  en  lo  que  a  equipos,  sistemas  e 
infraestructura se refiere. Tiene la responsabilidad de la seguridad y manipulación correcta 
de los equipos y sistemas de operación del GLP. Mantiene una comunicación constante con 
los jefes de planta, flotilla y seguridad en las plantas.
El organigrama de dicha área es el siguiente:
Organigrama
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Área de operaciones
 Elaborado por: Dirección Recursos Humanos
Jefe de Contabilidad General. 
Coordina sus acciones con la Gerencia General y es responsable del resguardo de los 
recursos mediante procedimientos de control contable. Cumple con las normas y políticas 
del SGA. Cuenta con un asistente, quien mantiene un enlace constante con las dependencias 
del área; entre ellas, control bancario, inventarios, nómina, cajas, cuentas por pagar y otros.  
A continuación el organigrama de dicha área:
Organigrama
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Área de  Contabilidad
Elaborado por: Dirección de Recursos Humanos
Jefe de Crédito y Cobro.
Dirige  y  coordina  el  desarrollo  de  políticas  y  procedimientos  para  regular  las 
actividades de Crédito y Cobro; de igual manera propone estrategias agresivas para limpiar 
la cartera. Cuenta con un Gestor de Cobros, mensajero y cobradores, los cuales mantienen 
una comunicación directa con su jefatura y a la vez apoyan e informan sobre los diferentes 
clientes en cartera de crédito.
Jefe de Custodia
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Custodia  los  contratos,  cilindros  y tanques  existentes  en las  diferentes  plantas  y 
ubicaciones en el país. Responsable de la apertura, modificación y otros de códigos en la 
Base de Datos. Coordina las acciones de resguardo de tanques con el encargado, apoya el 
sistema  de  Gestión  Ambiental  y  dirige  la  supervisión  de  contratos,  mediante  la 
programación y seguimiento de resultados por parte del supervisor.
Asistente de RRHHO.
Asiste a la Gerencia General y apoya a las gerencias y jefaturas en lo concerniente al 
personal a cargo y resolución de conflictos. Encargado de la seguridad, coordinando sus 
acciones con los encargados y jefes de las Plantas y la Seguridad Privada.
Coordinación con empresas filiales y área de informática.
Taller  Mecánica  Diesel  Zeta,  es  una  empresa  de  apoyo  y  coordinación  con  la 
Gerencia General,  que  ofrece un servicio profesional,  ágil  y de calidad  permanente:  al 
cuido, reparación y mantenimiento correctivo y preventivo de la flotilla de la empresa. 
Transportadora Parismina S.A.,  es  una empresa que transporta  el  GLP hacia  las 
diferentes plantas de la compañía,  que se encuentran localizadas en diferentes zonas del 
país.
199
Área de Informática,  se encuentra bajo el control de Zeta Internacional S.A., empresa que 
brinda el servicio clave de las TIC. 
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Anexo No3
Evaluación de servicio a granel 
Fecha: ______________ Lugar: _____________ Zona: _______________
Nombre del Negocio:    _________________________________________
Nombre de la Persona entrevistada: _______________________________
El  objetivo  de  nuestro  trabajo  es  valorar  el  servicio  que  Gas  Nacional  Zeta  le  ha  venido 
suministrando  en  el  abastecimiento  del  Gas  LP   periódicamente  y   el  mantenimiento 
preventivo a sus instalaciones y el tanque, con el  fin de mejorar el mismo de acuerdo con su 
necesidad.
1. ¿Se siente usted respaldado por el servicio de Gas Nacional Zeta?
Sí____     No_____
2. ¿Está usted satisfecho con el servicio de entrega de GLP que le ofrece Gas Nacional  Zeta? 
Si ____ No____
3. ¿Se siente satisfecho con el apoyo Técnico brindado? 
Si____    No____
4. ¿Debe usted llamar a la planta o al vendedor para solicitar el servicio?
Nunca ____  En ocasiones____  Siempre ____
5. ¿Cuándo lo visita el vendedor llena usted su tanque a su capacidad completa? 
Si___   No____   A que porcentaje lo llena____
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6. De acuerdo con su necesidad, ¿cada cuánto necesita que le atienda el vendedor?
Semana ____   Quincena____ Mensual____ Otro____
7. ¿Está satisfecho con la forma que le atiende  nuestro vendedor?
Es respetuoso ___ Amable ___Con mal genio ___ Le atiende  atropelladamente___
8. ¿Está de acuerdo con la presentación y ubicación del tanque estacionario?
Si____    No____
9. ¿Ha tenido la oportunidad de llamar a nuestras oficinas? ¿cómo ha sido el servicio recibido 
por nuestro personal? 
Eficiente ___ Bueno ____ Regular ____Malo____
Especifique porque 
_____________________________________________________________
10. ¿Recomendaría usted a sus amigos que trabajen con Gas Nacional Zeta?
Si_____  No____
 Observaciones 
generales_____________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
________
Nombre  y Firma del Encuestador: _________________________
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Anexo No4
Elaborado por Cindy Loaiza.
Este análisis que se detalla a continuación, es un extracto  del estudio que  realiza la Sra.  
Cindy Loaiza, funcionaria de la empresa, y  licenciatura en psicología. 
4.2.6 Análisis de la Cultura Organizacional de Gas Nacional Zeta, S.A.
Suárez  (2000)  menciona  que  la  cultura  organizacional  “es  concebida  como  un 
conjunto  de  valores  y  creencias  compartidas,  representa  la  percepción  común  que  los 
integrantes tienen de la empresa y desempeña varias funciones importantes: transmite un 
sentido de identidad a sus integrantes, facilita la creación de un compromiso personal con 
algo más amplio que los intereses individuales, incrementa la estabilidad del sistema social 
y, por último, controla y modela las actitudes y el comportamiento.”
De acuerdo con esta definición, la cultura organizacional se puede considerar como 
la personalidad de una compañía, por lo tanto, es única e irrepetible al resto de las empresas 
que  existen;  la  cultura,  viene  a  ser  el  homólogo  de  los  valores  y  principios  que  a  un 
individuo le  pueden inculcar  en el  seno de su hogar;  si  los  mismos  se encuentran  bien 
sementados, posiblemente la persona va a pensarlo dos veces antes de hacer alguna acción 
que vaya en contra de esos principios que le inculcaron en su hogar. 
Precisamente esta es la acción, que toda compañía debe hacer con sus colaboradores, 
enseñarles y inculcarles cuales son los principales valores y las normas que deben de seguir, 
si desean pertenecer a la empresa. 
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La cultura organizacional de Gas Nacional Zeta, S.A. se encuentra bien sustentada, 
en cuanto a la misión, filosofía y normas, sin embargo existe una falta del conocimiento 
muy significativa que todos los colaboradores perciben; una organización no puede dar por 
hecho que sus funcionarios conocen los valores organizacionales, simplemente porque son 
los mismos que rigen en la vida cotidiana, es necesario que la compañía los defina que es 
para ellos, honestidad o lealtad. 
No obstante, parte del contenido de la cultura de Gas Nacional Zeta, S.A. es puesto 
en práctica, por ejemplo: el cuidado del medio ambiente, el uso del uniforme, entre otros. 
Sin  embargo,  cuando  los  colaboradores  hacen  sus  acciones  porque  así  lo  estipula  la 
compañía  y punto,  se  corre  el  riesgo que  en algún momento  los  funcionarios  dejen  de 
hacerlo  o  no  lo  hagan  con  la  eficiencia  que  se  requiere;  por  ejemplo:  para  muchos 
colaboradores,  el  venir  con  el  uniforme  es  un  asunto  meramente  del  Departamento  de 
Recursos  Humanos,  pero  desconocen  que  el  Código  de  Ética  así  lo  señala, 
consecuentemente cuando uno de los encargados llaman la atención porque se irrespetó este 
deber, las personas creen que el Departamento de Recursos Humanos, es un “incómodo” o 
les gusta pasar cartas de amonestación, cuando la realidad tratan de cumplir con su trabajo. 
Por  este  motivo  es  necesario  que  los  colaboradores  conozcan  y  comprendan  la 
cultura organizacional, éste puede un medio que ayude a la organización a subsanar algunas 
conductas que van en contra de los principios de la compañía. 
El conocimiento que tienen los empleados de Gas Nacional Zeta, S.A. de su cultura 
organizacional, en su mayoría se encuentra basado en el sentido común, por ejemplo: si una 
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empresa se dedica a dar un servicio, muy probablemente la misión o para lo que está hecha 
la compañía es satisfacer al cliente; o en el caso de los valores todos conocen cuál es el 
significado, pero en términos de cultura general, no lo que la organización considera valores 
organizacionales, que es muy diferente. 
Otro  referente  es  el  Sistema  Gestión  Ambiental,  los  colaboradores  asumen  el 
contenido de la misma, leyendo la Política que se debe traer detrás del gafete y porque la 
compañía se preocupa con todo lo relacionado a la protección del medio ambiente, pero no, 
porque se les den capacitaciones constantemente; inclusive agentes-vendedores señalan que, 
algunos  clientes  les  han  preguntado  acerca  de  la  norma,  y  no  tienen  como  defender  o 
refutarle al cliente del tema; si las personas tuviesen este conocimiento interiorizado, les 
sería más factible a ellos contestar dichas consultas. 
Para una organización resulta riesgoso, que sus colaboradores deduzcan por sentido 
común  la  cultura  organizacional,  por  motivo  que  entra  en  juego  la  subjetividad  de  las 
personas, ya que para algunas, por ejemplo: la misión puede ser esta “…..” y para otros 
“….”; es decir hay diversidad de ideas acerca del tema; cuando el objetivo, es que la misión 
debe ser la estipulada por los fundadores de la compañía, lo mismo ocurre con los valores, 
filosofía, entre otros. 
También al ocurrir esta situación, se abre “el Portillo” para que los colaboradores 
realicen su trabajo a lo que ellos piensan que es lo correcto, y consecuentemente ocurren 
todas aquellas conductas indeseadas por la compañía y que la vienen a perjudicar, inclusive 
en su mayoría los empleados pueden decir “es que no sabía, que no se debía hacer”.
205
Cuando una compañía transmite su cultura organizacional, les da oportunidad a sus 
colaboradores de estar informados y a la vez las herramientas para que ellos puedan ejecutar 
más eficazmente su trabajo, porque conocen que necesita la organización de su trabajo. Por 
lo tanto uno de los objetivos de la cultura organizacional, es verse impregnada en el trabajo 
cotidiano de sus funcionarios. 
Algunas de las principales actividades que realiza la compañía y donde se puede 
valorar o comparar con el contenido de su cultura organizacional, es el servicio y atención al 
cliente;  Kafati,  A (2001) define el  servicio al cliente como una actividad o conjunto de 
actividades de naturaleza casi siempre intangible que se realiza a través de la interacción 
entre  el  cliente  y  el  empleado  y/o  instalaciones  físicas  de  servicio,  con  el  objeto  de 
satisfacerle un deseo o necesidad. (www.infomipyme.com.Revisado el 29 de julio del 2010)
Tanto  la  misión  como  la  filosofía  de  Gas  Nacional  Zeta,  S.A.  se  encuentran 
orientadas a cumplir la satisfacción total de los clientes internos y externos; sin embargo los 
colaboradores  señalaban que debido a las  diferentes  circunstancias  que ha atravesado la 
compañía, se ha dejado de dar una pronta respuesta al cliente y por lo tanto la satisfacción 
del mismo no se ha alcanzado; la organización como tal, no se encuentra exenta de vivir 
esta situación, no obstante si se puede evaluar la información que poseen los colaboradores 
para dar una pronta respuesta, y con ello mejorar el servicio y atención al cliente.  
 El área de Mercadeo y Ventas & Crédito y Cobro, son los departamentos donde 
tienen mayor contacto con los clientes externos, los colaboradores de dichos departamentos 
han recibido capacitaciones para darle una mejor atención a los clientes; sin embargo al ser 
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Gas Nacional Zeta, S.A. una empresa dedicada al servicio y atención del cliente, se requiere 
que todos sus funcionarios se encuentren capacitados para la misma función, recordando 
también que los clientes no son únicamente los externos sino también los internos; la mayor 
ventaja  que puede tener  una compañía como Gas Nacional  Zeta,  S.A. donde su cultura 
organizacional  se  encuentra  bien  documentada,  es  poder  retroalimentarse  y  mejorar  sus 
labores diarias, entre ellas: el servicio y atención al cliente. 
Otra labor que realiza la compañía y se encuentra reflejada en su filosofía,  es el 
trabajo en equipo. Gómez, M y Acosta, R (2003, p.2) mencionan que un equipo de trabajo 
es un conjunto de individuos que coordinan sus esfuerzos, aportan ideas y conocimientos, 
transfieren habilidades y toman decisiones de pleno consenso.      
Para Gas Nacional Zeta, S.A. es fundamental practicar el trabajo en equipo, toda la 
organización se puede considerar como una cadena donde cada departamento, depende de la 
función del otro y así sucesivamente; si alguno deja de realizar su trabajo con eficacia, los 
demás departamentos se pueden perjudicar. 
En relación con esto, los colaboradores manifiestan la necesidad de incrementar aún 
más los equipos de trabajo, es decir, que no se relacione sólo con personas que trabajan en 
un mismo departamento  o realizan  trabajos similares;  si  no más bien con personas que 
laboran  para  objetivos  comunes  y  tratando  de  aportan  sus  aptitudes  y  habilidades  al 
máximo. 
Siguiendo el mismo punto, algunos mencionan que existen diversos factores en el 
ambiente laboral que puede perjudicar la formación de equipos de trabajo, por ejemplo: la 
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comunicación, cuando no se transmiten la información a tiempo ó no se utilizan los medios 
de comunicación apropiadamente, sino más bien a veces es utilizada para “buscar culpables  
o  tirar  pedradas” ;  agregado  a  esto  las  relaciones  interpersonales  también  se  ven 
perjudicadas, porque las personas no se relacionan de forma asertiva y no existe un interés 
por ayudar a los demás 
Consecuentemente estos dos factores tanto las relaciones interpersonales como la 
comunicación afectan el trabajo en equipo, que es la clave para el alcance de los objetivos 
organizacionales, y además que forma parte de la filosofía de la compañía: “Practicamos el  
trabajo en equipo, pues estamos convencidos que es la base del éxito”
Dentro de la filosofía de Gas Nacional Zeta, S.A. se menciona la importancia de las 
capacitaciones: “Apoyar el desarrollo  de   nuestros   empleados   a  través   de  programas  
de  capacitación  y  sistemas  educativos  orientados  a  la  mejora  de  sus  habilidades  y  
conocimientos”; “Somos  una  empresa  donde  todos estamos en constante capacitación”. 
De acuerdo  con  Castaño,  V (2008)  el  entrenamiento  es  el  acto  de  proporcionar 
medios  que  permitan  el  aprendizaje  en  un  sentido  positivo  y  beneficios  para  que  los 
individuos de una empresa puedan desarrollar  de manera más rápida sus conocimientos, 
aptitudes y habilidades. (www.gestiopolis.com. Revisado el día 29 de julio del 2010)
Retomando la filosofía de la compañía, las capacitaciones se considera como  una de 
las principales actividades, sin embargo su ejecución es poco frecuente; tanto los grupos 
focales  como  las  entrevistas  los  colaboradores  piensan  que  las  capacitaciones  o 
entrenamientos  no  son  tan  continuos  como  se  debería,  por  ejemplo:  cuando  se  les 
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preguntaba acerca de los diferentes elementos de la cultura organizacional, como primera 
razón  para  no  conocerla,  es  que  la  organización  en  esos  temas  ofrecen  muy  pocas 
capacitaciones. 
Uno de los mayores problemas que tiene la organización es que no le da seguimiento 
y evaluación a las capacitaciones que realizan, entonces a los colaboradores se les hace más 
difícil retener e interiorizar la información. 
Las capacitaciones se convierten en la forma como se puede transmitir los valores, 
misión filosofía, normas, entre otros; sin embargo para que se logre los objetivos requiere de 
una continuidad y que cada día se vaya superando, esto se logra evaluando y revisando el 
contenido  de  las  capacitaciones  y  apreciar  si  la  técnica  que  utiliza  el  capacitador  o 
profesional es la más adecuada para los participantes y que la organización evalué si los 
entrenamientos están dando los frutos que se esperaban, por ejemplo: que haya un cambio 
en el comportamiento o pensamiento de los funcionarios.    
Cabe destacar que las capacitaciones o entrenamientos son el medio por excelencia 
de transmitir conocimientos no solo la cultura organizacional, también hay temas que los 
colaboradores consideran una necesidad por el tipo de trabajo que realizan, máxime el caso 
de  Gas  Nacional  Zeta,  S.A.  donde  todos  sus  colaboradores  se  encuentran  expuestos  al 
manejo del Gas, y que hacer en caso de una emergencia. 
  Por  otro  lado  los  colaboradores  piensan  que  las  capacitaciones  no  son  tan 
equitativas, por ejemplo: el departamento de Mercadeo y Ventas y el Operativo, sostienen 
que  siempre  hay  una  inclinación  mayor  de  las  capacitaciones,  para  el  personal 
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Administrativo;  algunos  mencionaban  que  como  ellos  pasan  muy  poco  en  la  planta, 
entonces es difícil que los tomen en cuenta. 
Según  Castaño,  A  (2008)  cuando  una  organización  cuenta  con  programas  de 
capacitación, estructurados a las necesidades reales de la empresa y de sus colaboradores, se 
tiene los siguientes alcances:   (www.gestiopolis.com.Revisado el día 29 de julio del 2010)
1. Aumento de la eficacia organizacional. 
2. Mejoramiento de la imagen de la empresa. 
3. Mejoramiento del clima organizacional. 
4. Mejores relaciones entre empresa y empleado. 
5. Facilidad en los cambios y en la innovación. 
6. Aumento de la eficiencia.
Agregando a lo señalado por Castaño, A (2008) una de las mayores ventajas de tener 
personal capacitado es que las personas conocen mejor su trabajo y la compañía, saben qué 
hacer en caso de una emergencia y con ello la organización reduce el número de accidentes 
laborales; y además se sienten parte de la organización, sin importar su puesto dentro del 
organigrama de la empresa
De  acuerdo  con  Carlos  G.  Suárez  (2000), “cada  organización  debe  crear  sus 
mecanismos  para  poder  mantener  su  cultura  organizacional,”  entre  ellos  menciona: 
(www.losrecursoshumanos.com. Revisado el día 22 de enero del 2010.
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Declaraciones  formales  de  la  filosofía  organizacional,  organigramas,  credos, 
misión, materiales usados en el reclutamiento y la selección y socialización. 
Diseño de espacios físicos, fachadas, instalaciones, edificios. 
Manejo deliberado de papeles, capacitación y asesoría por parte de los líderes. 
Sistema explícito de premios y reconocimiento; criterios de promoción. 
Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos más 
importantes 
Reacciones del líder ante incidentes y crisis muy importantes en la organización: 
por ejemplo épocas en que la supervivencia de la empresa está en peligro y las 
normas son poco claras.  
Sistemas y procedimientos organizacionales: los tipos de información, control y 
los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorías de información, 
ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la información, el momento y la 
manera de efectuar la  evaluación del desempeño y otros  procesos valorativos 
transmiten mensajes implícitos de lo que los líderes suponen y aprecian.
En Gas Nacional  Zeta,  S.A. uno de los medios  que se emplean para conocer  la 
cultura  organizacional,  es  la  colocación  de  la  misión,  filosofía  y  la  Política  de  Gestión 
Ambiental en algunos lugares de la empresa; otro medio es la entrega del código de ética y 
el uso de la Política Gestión Ambiental, detrás del carnet de cada funcionario.  
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Siguiendo el mismo punto los colaboradores de Mercadeo y Ventas mencionaban 
que los lugares donde se ubica la misión, la filosofía y la  Política Gestión Ambiental, son 
poco  visitados  por  ellos:  como  la  Gerencia  y  la  Escuelita;  en  Recepción  se  encuentra 
únicamente la Política Gestión Ambiental. 
Uno  medio  que  utiliza  la  organización  y  el  cual,  es  mencionado  por  Carlos  G. 
Suárez, es la evaluación de desempeño. 
De acuerdo con Chiavenato,  I  (2002, p.198) la  evaluación de desempeño es una 
apreciación sistemática del desempeño de cada persona en función de las actividades que 
cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un 
proceso que sirve para juzgar  o estimar  el  valor,  la  excelencia  y las  cualidades  de una 
persona y sobre todo su contribución al negocio de la organización; es un excelente medio a 
través del cual se pueden localizar problemas de supervisión y gerencia, de integración de 
personas a la organización, de adecuación de la persona al cargo, de posibles disonancias o 
falta de entrenamiento y en consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar o 
neutralizar tales problemas. 
En relación con la definición de Chiavenato acerca de las evaluación de desempeño, 
los  alcances  en  una  organización  son  bastantes  significativos  cuando  se  emplea 
adecuadamente. En Gas Nacional Zeta, S.A. la evaluación de desempeño es sinónimo de 
aumento de salario, a los funcionarios no toman en cuenta cómo ha sido su rendimiento 
laboral; en la organización se ha creado esa cultura de que cada año, aproximadamente, se 
pasa la  evaluación  de desempeño  se espera la  calificación  del  jefe  y el  comentario  del 
212
subalterno, y consecuentemente el aumento de ingreso, aunque no siempre suceda de esa 
forma. 
Al estar ligada la evaluación de desempeño con el aspecto económico difícilmente se 
puede alcanzar  los  objetivos  que  tiene  la  misma,  máxime cuando no se  da  el  aumento 
salarial que todo los colaboradores esperan, por este motivo ellos piensan que es un “asunto 
de  papel”;  más  bien  se  da  un  incremento  de  “desmotivación  laboral”  porque  algunos 
colaboradores  piensan,  que objetivo tienen los jefes de llenarla  si  no se da el  esperado 
aumento.     
Los colaboradores consideran que las jefaturas no le dan la importancia que debiera 
a las evaluaciones de desempeño, por ejemplo: algunos mencionaron que hay jefes que con 
tal  de  no  llenarla,  “perder  el  tiempo”  se  las   dan  a  la  persona  de  más  confianza  del 
departamento para que la llene en su lugar; ó para algunos se convierte en un procedimiento 
de rutina de cada año y que al final queda guardado en los expedientes del Departamento de 
Recursos Humanos. 
Inclusive los agentes-vendedores piensan que las evaluaciones de desempeño toma 
en cuenta aspectos que no van a acorde con el trabajo de ellos, puesto que es obvio que 
realizan funciones diferentes a los administrativos.  
De acuerdo con Anthony Giddens “la etnografía es el estudio directo de personas o 
grupos durante un cierto tiempo, utilizando la observación participante o las entrevistas para 
conocer su comportamiento social para lo que es imprescindible el trabajo de campo como 
herramienta  básica.  La  investigación  etnográfica  pretende  revelar  los  significados  que 
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sustentan las acciones e interacciones que constituyen la realidad social del grupo estudiado, 
esto se consigue mediante la participación directa del investigador.” (www.wikipedia.com. 
Revisado el 12 de febrero de 2010).
Agregando  al  concepto  acuñado  por  Anthony Giddens,  definitivamente  el  único 
medio  que  permite  conocer  y  entender  una  cultura,  en  este  caso  particular  de  una 
organización,  es  adentrarse  en  su  cotidianidad,  los  elementos  culturales  tales  como  los 
valores, creencias y normas; corresponden solo a una parte la cultura organizacional, es vital 
relacionarlo  con  las  vivencias  y  el  sentir  de  sus  colaboradores,  incluyendo  tanto  al 
funcionario de alto rango hasta los menores rangos en el organigrama. 
Retomando que las organizaciones se encuentran lideradas por personas y que por lo 
tanto ellas le dan vida y sentido a las mismas. 
Aunque  una  compañía  tenga  bien  documentada  su  cultura  organizacional  en  el 
papel, es necesario traspasarlas a la realidad, ya que para eso fueron hechas o inventadas por 
sus fundadores; no se puede valorar una cultura organizacional como buena o mala,  sin 
primero saber el conocimiento que tienen sus funcionarios y como es aplicada la misma a 
diario; y lo más importante como se transmite a las personas. 
Álvarez-Gayou (2003, p.697) citado por Hernández, Fernández y Baptista (2006) el 
propósito de una investigación etnográfica es describir y analizar lo que las personas de un 
sitio, estrato o contexto determinado hacen usualmente; así como los significados que le dan 
a  ese comportamiento realizado bajo circunstancias  comunes o especiales,  y finalmente, 
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presenta los resultados de manera que se resalten las regularidades que implica un proceso 
cultural. 
Por lo tanto el análisis de la cultura organizacional de Gas Nacional Zeta, S.A. ha 
permitido describir el conocimiento que tienen sus colaboradores, el porqué se comportan 
de la manera que lo hacen en relación con sus labores, así como la percepción que tienen de 
la organización.
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